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 Bewertungsmodelle o� am Ziel vorbeigehen, indem sie 
die Falschen befördern (Seite ��).

Wir hinterfragen, warum Charisma ein ambivalenter 
Erfolgsfaktor ist – mit Strahlkra�, aber auch mit Schatten -
seiten (Seite ��) –, und konstatieren, dass Erfolg in HR auch 
heißt: Menschen im Unternehmen zu halten (Seite ��) oder 
die Kra� sozialer Bindungen als Motor für nachhaltige Leis -
tung zu begreifen (Seite ��). 

Die Geschichte eines Balletttänzers, der nach einer 
gesundheitlich bedingten Zäsur in der Informatik eine neue 
Berufung gefunden hat, ist ein Beispiel dafür, dass Erfolg 
immer wieder neue Wege �ndet (Seite ��).

Wir werfen zudem einen Blick auf die Bedeutung einer 
positiven Reputation für den nachhaltigen Unternehmens -
erfolg (Seite���) und sprechen im Interview über die aktuel -
len Herausforderungen und Chancen des deutschen Arbeits -
markts (Seite �).

Ich danke allen, die an dieser Ausgabe mitgewirkt haben, 
und wünsche Ihnen, liebe Leserinnen und Leser, inspirie -
rende Einblicke – und vielleicht einen kleinen persön lichen 
Erfolgsimpuls.

Herzlichst,
Sabine Schritt
Chefredakteurin Human Resources Manager

Ü
ber welchen Erfolg haben Sie sich am meisten 
gefreut? War es der große Karrieresprung? Das 
Erreichen eines persönlichen Lebenstraums? 
Oder das gute Gefühl, die eigenen Werte zu  

leben – selbst wenn niemand klatscht?
Erfolg. Ein kleines Wort – mit großer Wirkung. Es ist ein 

Begri� voller Facetten, geprägt von individuellen Deutun -
gen und gesellscha�lichen Zuschreibungen. Wer de�niert 
eigentlich, was Erfolg ist? Wie fühlt er sich an – erfüllend, 
�üchtig, befreiend? Was wie ein Scheitern aussieht, kann 
der erste Schritt zum Neuanfang sein. Winston Churchill 
brachte es einst auf den Punkt: Erfolg besteht darin, dass 
man einmal mehr aufsteht, als man hinfällt.

In dieser Ausgabe nähern wir uns dem schillernden 
Begri� Erfolg  aus unterschiedlichen Perspektiven. Denn 
Erfolg ist nicht nur das Erreichen eines Ziels, sondern 
auch das bewusste Umdenken, das Innehalten, das Neu -
anfangen. Er ist so individuell wie die Menschen, die ihn  
anstreben – oder bewusst neu de�nieren. Denn Erfolg nach 
objektiven Kriterien muss nicht unbedingt eine subjektive 
Erfüllung sein (Seite ��).

Wir zeigen, wie Optimismus zum gelebten Unterneh -
mensspirit werden kann, der Zukun� gestaltet (Seite���), 
warum interne Kommunikation ein Schlüssel zum 
Gelingen in Krisenzeiten ist (Seite ��) und wie gängige 

Diskutieren Sie mit uns Themen aus unserem Magazin, oder was die HR-Community gerade bewegt,  
auf unserem  Linkedin-Kanal Magazin Human Resources Manager, auf Instagram unter @hrm_magazin oder  

schreiben Sie uns an info@humanresourcesmanager.de.���
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Liebe Leserinnen,  
liebe Leser!
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��   Erfolg ist Ansichtssache  
Wie unterschiedlich de�niert 
sich Erfolg? Eine Frage für HR. 
Von Anne Hünninghaus

��  Interaktion und Partizipation  
Kommunikationsexpertin 
Dr. Kristin Engelhardt über 
interne Kommunikation in Zeiten 
von Krise und Wandel.  
 Von Sabine Schritt

��  Kra� sozialer Bindungen  
 Was intelligente  
Leistung auszeichnet.  
 Von Sebastian Harrer

��   Mehr Zuversicht, bitte!
 Wie HR eine optimistische 

Unternehmenskultur scha�en 
kann. 
Von Martin-Niels Dä�er

�� Besondere Ausstrahlung
 Charisma ist ein Werkzeug mit 

Licht- und Schattenseiten auf 
dem Weg zum Erfolg.  
 Von Lukas Homrich

�  Editorial
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�  Arbeitsmarkt im Wandel  
Professorin Melanie Arntz,  
Vizedirektorin des IAB, über  
die Entwicklungen am 
Arbeitsmarkt.  
Von Sabine Schritt
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��   Zahlen und Meldungen
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��   Die Magie des guten Rufs  
Ein positives Image ist ein 
Erfolgsfaktor für Unternehmen.  
 Von Mariam Misakian
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��   Kolumne  
HR ist tot – es lebe HR?  
Von Emmanuel Siregar

��   Meine Arbeitswelt  
Professorin Sabina Schutter,  
Vorstandsvorsitzende bei  
SOS-Kinderdorf. 
 Von Salome Häbe
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��  Verhandlungskompetenz  
 Wer richtig verhandelt, ist  
erfolgreicher. Wie man die 
häu�gsten Fehler vermeidet.  
 Von Thorsten Hofmann
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��  � Dos and Don’ts  
für Quereinstiege.  
Von Silke Koppitz

��  HR-Start-up Award  
Gründer des Gewinner-Start-ups 
WorkFlex, Pieter Manden, im 
Interview.  
 Von Salome Häbe  

��  Ein Jahr der Entscheidungen  
 Serie zu den HR-Thesen des BPM 
für das Jahr ����.  
 Von Bernd Blessin  
 

��  Reingeschaut  
 Ausgewählte Neuerscheinungen.

�� Rezension  
Dr. Bilal Gökce: „Erfolg kennt 
keine Herkun�“  
Von Salome Häbe

��  Sieben Gedanken  
zu Niederlagen.

 Von Oliver Steidle
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��  Vom Tänzer zum IT-Consultant
 Arman Aslizadyan im Porträt.  

 Von Salome Häbe

��  Wer scha�t den Aufstieg?  
 Fähige Talente werden o�  
übersehen. Über die Auswahl von 
Führungskrä�en. 
Von Petra Walther

��  Retention vor Rotation
  Warum es eine neue 

Engagement-Kultur braucht, um 
Mitarbeitende zu binden.  
 Von Christian Conrad
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��  Grundlegende Routinen  
 Eine Studie von Deloitte zeigt wie  
sich der Berufseinstieg durch KI  
verändert, weil grundlegende 
Erfahrungen fehlen.  
 Von Sebastian Pfei�e
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��   Chronisch krank  
Beru�iche Eingliederung von 
Menschen mit Epilepsie.  
 Von Frederieke Köver und  
Caroline Prignitz
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��  Aktuelle Urteile  
 Von Pascal Verma

��  Essay 
 Was es bei variablen 
Vergütungsmodellen als 
Erfolgsboni zu beachten gilt.  
 Von Christoph Seidler 

��  Impressum
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�� Editorial
�� Mitgliederversammlung ����
�� Das neue BPM-Präsidium stellt 

sich vor.
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��   Der Stimmenverleiher  
Synchronsprecher 
Benjamin Stöwe.  
Von Salome Häbe

��†���…���������	�•‰•���š�������
�•�†�•����	�‘‰Œ����	�
�‰•…������‰•…��

���� ���� ����



• ����������������������� �����

� � � � � � � � � � � • � � • • • � �   � • � • • � �   � •

„Ein Mismatch bei Angebot 
und Nachfrage“
Der Wandel auf dem Arbeitsmarkt ist vielen Ein�üssen unterworfen. 
�������������  erklärt die wichtigsten Entwicklungen und warum diese gar 
nicht so widersprüchlich sind, wie sie auf den ersten Blick scheinen. 

•�����������
����� ��������������
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Prof. Dr. Melanie Arntz: Wir haben eine 
komplexe Gemengelage, eine Gleich -
zeitigkeit von sehr unterschiedlichen 
Trends, die auch zum Teil wider -
sprüchlich erscheinen. Wir haben 
einerseits aktuell eine konjunkturell 
bedingte Krise. Diese wird verschär� 
durch eine strukturelle Transforma -
tion, die durch die gemeldeten Entlas -
sungswellen jetzt auch für die Ö�ent -
lichkeit sichtbar wird. In Phasen, in 
denen es konjunkturell schwierig läu�, 
werden strukturelle Probleme häu -
�g sichtbarer und beschleunigen Ent -
lassungen. Es betri�t aber nicht alle 
Branchen gleichermaßen. Nicht ohne 
Grund wird die Automobilbranche 
besonders thematisiert. Dort treten 
die strukturellen Probleme in geballter 
Form auf, befeuert noch durch inter -
nationale Entwicklungen, wie die von 
den USA erhobenen Zölle und die Kon -
kurrenz durch China. Diese Gemen -
gelage führt nun zu einem spürbaren 
Beschä�igungsabbau, wobei dieser 
entgegen der ö�entlichen Wahrneh -
mung weniger durch Entlassungen, 
sondern sehr niedrige Einstellun -

lungen haben wir es aber immer noch 
mit einem Fachkrä�emangel zu tun. 
So werden quali�zierte Fachkrä�e für 
P�ege- und Gesundheitsberufe ebenso 
händeringend gesucht wie für techni -
sche Berufe, die in der Transformation 
besonders wichtig sind. 
�‚„†�š›š��ƒ„…—��­€†��†€—„‚…�	€…—�
œ››˜›››��	Œ‚„†ƒ’�•†‡‚�„…�—‚	��…—€ƒ†	„‚�
ž‚	��	‚…�‹‚‹­…‹‚…˜�
Wir gehen davon aus, dass derzeit 
monatlich etwa ��.��� Arbeitsplätze 
in der Industrie verloren gehen. Aber 
wenn man das jetzt nach Firmengrö -
ßen aufschlüsselt, ist die Beschä�igung 
in großen Unternehmen unterm Strich 
stabil. Anders als die kleinen und mitt -
leren Unternehmen, bei denen wir 
wirklich einen Abbaupfad sehen. Der 
Beschä�igungsabbau wird daher stär -
ker getrieben durch kleinere und mitt -
lere Unternehmen.
�•ƒƒ†�ƒ„Š‰�—‚	��	‚…—�­€�‰­�†‚…™
Es braucht dafür Investitionen in die 
Zukun�, doch Investitionen waren 
zuletzt viel zu niedrig. Das Investiti -
onssofortprogramm der Bundesregie -
rung kann hier möglicherweise eine 
wichtige Wende bringen. Der Beschäf -
tigungsrückgang hat aber auch etwas 
mit schlechten Rahmenbedingungen 
zu tun – Stichwort Energiepreise. Diese 
belasten kleine und mittlere Unterneh -
men besonders stark, da sie weniger in 

gen erfolgt. Die Unternehmen in die -
sen Branchen sind derzeit mit Neu -
einstellungen so zurückhaltend wie 
lange nicht. Parallel zu diesen Entwick -
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Das ist leider kein Widerspruch. Nur 
weil in einigen Bereichen starke per -
sonelle Engpässe bestehen und an 
anderen Stellen Beschä�igung abge -
baut wird, müssen Arbeitssuchende 
und o�ene Stellen noch lange nicht 
zusammenpassen. O� fehlt schlicht die 
passende Quali�kation, um Stellen zu 
besetzen, so entsteht auf dem Arbeits -
markt ein Mismatch bei Angebot und 

‹‚‹‚…¡Œ‚	�ƒ†‚‰‚…�€…†‚	�­…—‚	‚”��­€†�
���Š„	Š­��ˆ¢�£„��„�…‚…�‚	Ž‚	Œƒ�•‰„‹‚�
£‚…ƒŠ‰‚…ˆ�—„‚��¡	‹‚	‹‚�—�Œ‚‡„‚‰‚…ˆ�
�­€†��‚	†‚�ƒ”­……�	€…—�•››˜›››�
¤€…‹‚�£‚…ƒŠ‰‚…ˆ�—„‚�ƒ„Š‰�Ž‚—‚	�
„…��€ƒŒ„�—€…‹ˆ��Š‰€�‚�…�Š‰��	Œ‚„†�
�—‚	��†€—„€”�Œ‚¥…—‚…ˆ�€…—��­€†�
ƒ†­†„ƒ†„ƒŠ‰‚”��€…—‚ƒ­”†�	€…—�šˆ¢�
£„��„�…‚…��	Œ‚„†ƒ��ƒ‚˜�
„‚�’­ƒƒ†�—­ƒ�
­��‚ƒ�‡€ƒ­””‚…™

der Lage sind, die notwendigen Anpas -
sungsinvestitionen zu tätigen. Auch 
neue Geschä�smodelle und Produkte 
sind gefragt, doch auch dies ist für klei -
nere und mittlere Unternehmen o� 
besonders herausfordernd, insbeson -
dere in Zeiten des Fachkrä�emangels.
�ƒ†�—‚	� ­Š‰“	•¦‚”­…‹‚��…�Š‰�
ƒ��­“€†™��ƒ�‹„Œ†��­€†�����Š„	Š­�œˆš�
£„��„�…‚…�€…Œ‚ƒ‚†‡†‚��†‚��‚…˜��‚”����
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Nachfrage. Quali�zierung ist daher 
ein wichtiges Stichwort. Des Weite -
ren haben die Entwicklungen auch 
eine regionale Komponente. So sind 
derzeit o� die klassischen Industrie-
standorte betro�en, die bisher eher 
mit einer niedrigen Arbeitslosigkeit 
aufgefallen sind. Beschä�igungsab -
bau und -au�au �nden nicht in densel -
ben Regionen statt und so gibt es auch 
einen regionalen Mismatch zwischen 
Angebot und Nachfrage. Am Ende ist 
diese Gleichzeitigkeit von Arbeitslo -
sigkeit und Fachkrä�emangel daher 
gar nicht so widersprüchlich wie es 
scheint. 
�…�Ž‚�Š‰‚	��€ƒ’	•‹€…‹��­ƒƒ‚…�ƒ„Š‰�—„‚�
 ­“†�	‚…��‚”�‹	­¥‚�€…—��‚Š‰…���‹„‚�
„…�—„‚��…†Ž„Š“�€…‹‚…�­”��	Œ‚„†ƒ”­	“†�
‚„…�	—…‚…™�
Es ist das Zusammenspiel dieser Fak -
toren. Die demogra�sche Entwicklung 
spielt eine sehr gewichtige Rolle, weil 
sie natürlich den Fachkrä�emangel 
befeuert und weil sie dazu führt, dass 
wir in den Sozialversicherungssyste -
men in eine ungünstigere Kostenstruk -
tur kommen, was wiederum durch stei -
gende Sozialversicherungsbeiträge 
die Arbeitskosten höher treibt. Hinzu 
kommt ein herausfordernder Struktur -
wandel, der auch durch Digitalisierung 
und künstliche Intelligenz angetrie -
ben wird – und erst einmal Investitio -
nen voraussetzt. 

„	—����Ž„	“�„Š‰�—‚	�‹	�–‚�¨�Œ“„��‚	�
ƒ‚„…ˆ�Ž„‚�‚ƒ�†‚„�Ž‚„ƒ‚�Œ‚�¡	Š‰†‚†�Ž„	—™
Technologie ist traditionell bei uns 
sehr sorgenbesetzt. Das war in allen 
technologischen Wellen so, die wir seit 
der Industrialisierung erlebt haben. 
Wir wissen aber aus früheren Verän -
derungsprozessen, die durch technolo -
gische Innovationen getrieben waren, 
dass Jobs nicht im großen Stil verlo -
ren gehen und schon gar nicht über 
Nacht. Es sind längerfristige Anpas -
sungsprozesse. Insofern ist die Sorge 
o� übertrieben. Es ist sehr selten der 
Fall, dass ein Unternehmen wegen 
einer Technologieeinführung plötz -
lich ganz viele Leute entlassen muss. 
O�mals ist es eher so, dass Unterneh -
men in der Folge die Arbeitsorganisa -

tion verändern und ihre Arbeitskrä�e 
einfach anders als bisher einsetzen. 

‚�Š‰‚��‚ƒŠ‰•¦„‹€…‹ƒ‘
ž‚	ƒŠ‰„‚Œ€…‹‚…�Ž„	—�‚ƒ�—€	Š‰����
‹‚Œ‚…™
Die Beschä�igtenstruktur verschiebt 
sich aufgrund technologischer Fort -
schritte meist graduell, eher durch 
eine veränderte Rekrutierungspolitik 
als durch Entlassungen. Dennoch hat 
dies auch Auswirkungen auf Beschäf -
tigungschancen und am Ende auch 
auf die Löhne. Insofern ist aus der 
Sicht von einzelnen Beschä�igten die 
Angst vor dem Jobkiller KI durchaus 
nachvollziehbar. KI ist eine Techno -
logie, die vor allem mittelkomplexe 
Aufgaben gut ersetzen kann. KI bringt 
aber an anderen Stellen ganz viele 
Komplementaritäten mit sich: Sie ist 
eine Technologie, die von Menschen 

genutzt werden kann, um deren Tätig -
keiten in irgendeiner Form produkti -
ver zu machen. Und sie wird auch ganz 
neue Tätigkeitsfelder für den Men -
schen mit sich bringen. Die entschei -
dende Frage ist, ob Unternehmen ihren 
KI-Fokus stärker auf das Substituieren 
ausrichten, also auf das Ersetzen von 
Arbeitskrä�en, oder auf die Stärkung 
von Arbeitskrä�en durch den ergän -
zenden Einsatz von KI. Diese grund -
sätzlichen Entscheidungen hängen 
aber auch von der Verfügbarkeit von 
Fachkrä�en, von Arbeitskosten und 
der Mitbestimmung der Beschä�ig -
ten ab. Je stärker KI-Technologien dar -
auf ausgerichtet werden, menschli -
che Fähigkeiten zu unterstützen und 
produktiver zu machen, umso positi -
ver werden die Wirkungen von KI für 
den Arbeitsmarkt sein. Denn dies setzt 
auch Anreize, in die KI-Kompetenzen 
der Beschä�igten zu investieren. 

„	�‰­Œ‚…�¤‚†‡†�„”�—	„††‚…�¨­‰	�„…�
 ��‹‚�‚„…‚��‚‡‚ƒƒ„�…˜� ¡	�š›š•�
‹„Œ†�‚ƒ�ž�	ƒ„Š‰†„‹‚��’†„”„ƒ†„ƒŠ‰‚�

�	�‹…�ƒ‚…˜��„‚��‚‹„‚	€…‹�ž‚	ƒ’	„Š‰†�
“�…¤€…“†€	‚��‚…��€�ƒŠ‰Ž€…‹˜�
��
ƒ����—­ƒ�…©†„‹‚��‚	ƒ�…­���¡	�‚„…‚�

„	†ƒŠ‰­¦ƒŽ‚…—‚�‰‚	“�””‚…™��…—�
Ž­ƒ�”¡ƒƒ†‚…��…†‚	…‚‰”‚…�ƒŠ‰�…�
‰‚€†‚�—­�¡	�†€…ˆ�€”�ƒ„Š‰��¡	�‚„…‚…�
�€�ƒŠ‰Ž€…‹�‡€�	¡ƒ†‚…™
Tatsächlich könnte die Konjunktur in 
���� auch wegen der Investitionspa -
kete wieder anziehen. Dann besteht 
jedoch die Gefahr, dass der Arbeits -
markt schnell wieder überhitzt und 
sich personelle Engpässe verstärken. 
Es braucht daher bereits jetzt einen 
nach vorne gerichteten Blick auf die 
Weiterentwicklung des bestehenden 
Personals. Wenn Unternehmen davon 
ausgehen müssen, nicht so leicht 
neues Personal rekrutieren zu kön -
nen, sollten sie bereits jetzt überlegen, 
wie sie ihre Beschä�igten weiterentwi -
ckeln und auch durch den Einsatz von 
neuen Technologien und insbesondere 
KI produktiver einsetzen können. Da 
ist noch viel Potenzial zu heben, um 
auf eine anspringende Konjunktur bes -
ser vorbereitet zu sein. 

­ƒ�Œ‚—‚€†‚†�‚ƒ��¡	�—‚…��	Œ‚„†ƒ”­	“†ˆ�
Ž‚……�—‚	�©ª‚…†�„Š‰‚��‚“†�	̂ �„…�—‚”�
—‚	‡‚„†�	€…—�•ˆ��£„��„�…‚…�£‚…ƒŠ‰‚…�
­	Œ‚„†‚…ˆ�Ž‚„†‚	�Ž•Š‰ƒ†™
Tatsächlich ist der ö�entliche Sektor 
zuletzt gewachsen. Angesichts des 
Fachkrä�emangels, der auf uns zurollt, 
wenn die Boomer-Generation in Rente 
ist, aber auch aufgrund knapper wer -
dender Ressourcen in einer alternden 
Gesellscha� müssen wir darauf hin -
wirken, den ö�entlichen Sektor eher 
zu begrenzen, als ihn weiter auszu -
dehnen. Die Bundesagentur für Arbeit 
zum Beispiel treibt auch aus diesem 
Grund die Digitalisierung ihrer Ver -
waltungs- und Kundenprozesse kon -
sequent voran. Denn wir werden in 
zehn Jahren mit weniger Personal 
mehr Dienstleistung anbieten müs -
sen, auch weil es gar nicht möglich sein 
wird, alle frei werdenden Stellen nach -
zubesetzen. Und es ist bei den ohne -
hin knappen Fachkrä�eressourcen im 
Land auch nicht wünschenswert, den 
ö�entlichen Sektor weiter anwachsen 
zu lassen. Im Idealfall gelingt es durch 
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eine konsequente Digitalisierungsstra -
tegie, zukün�ig mit weniger Personal 
bürgerfreundlichere Leistungen zu 
erbringen. Dies würde gleich doppelt 
zu besseren Rahmenbedingungen für 
Unternehmen beitragen: durch gerin -
gere Bürokratiekosten und mehr Fach -
krä�e für die Privatwirtscha�. 
¨‚—‚ƒ�¨­‰	�Ž­…—‚	…���Š‰«€­�„¥‡„‚	†‚�
„…ƒ��€ƒ�­…—�­€ƒ˜�
„‚�‹	�–�ƒŠ‰•†‡‚…�
�„‚�—‚…��	­„…‘�	­„…�‚„…™�
���� gab es in Deutschland insgesamt 
eine Nettozuwanderung von ���.��� 
Personen. Dahinter verbergen sich 
jedoch etwa �,� Millionen Zuzüge und 
�,� Millionen Fortzüge – es ist also viel 
Bewegung im System. Wir wissen auch 
aus einer neuen Befragung, dass etwa 
ein Viertel der Personen mit Migrati -
onshintergrund Auswanderungsab -
sichten haben – und das sind o�mals 
die Besserquali�zierten, die es in die -
selben Länder zieht wie deutsche Aus -
wanderer. Die Arbeits- und Lebensbe -
dingungen in Deutschland attraktiv 
zu gestalten, um Fachkrä�e zu hal -
ten oder einen stärkeren Zuzug von 
Fachkrä�en zu erreichen, ist daher 
ausgesprochen wichtig, wenn wir 
den demogra�ebedingten Rückgang 
an Arbeitskrä�en ausgleichen wollen. 

„‚�…‚‰”‚…��„‚�—„‚�—‚	‡‚„†„‹‚�
�‚„ƒ†€…‹ƒ—‚Œ­††‚�Ž­‰	�€…—�Ž‚�Š‰‚�
�€ƒŽ„	“€…‹‚…�“­……�—„‚ƒ‚�­€��—‚…�
�	Œ‚„†ƒ”­	“†�‰­Œ‚…™� 	„‚—	„Š‰�
£‚	‡�‰­††‚�ž�	�“€	‡‚”�‹‚”‚„…†ˆ�Ž„	�
�‚€†ƒŠ‰‚…�Ž¡	—‚…�‡€�Ž‚…„‹�­	Œ‚„†‚…˜�
�…—‚	‚	ƒ‚„†ƒ�Ž„	—�„””‚	�Ž„‚—‚	�—„‚�
•„‚	†­‹‚Ž�Š‰‚�—„ƒ“€†„‚	†˜
In ihrer Pauschalität halte ich diese 
Debatte für nicht zielführend. Eine Per -
son, die in Vollzeit arbeitet, arbeitet 
auch nicht viel weniger als in anderen 
Ländern. Wir haben einfach eine hohe 
Teilzeitquote von derzeit fast �� Pro -
zent, rund ��,�� Millionen, auch weil 
ein relativ hoher Anteil von Frauen 
erwerbstätig ist. Diese hohe Erwerbs -
tätigenquote zeigt: Wir mobilisieren 
viele Menschen für den Arbeitsmarkt, 
nur eben nicht in den großen Stunden -
umfängen. Und das hat auch etwas mit 
Anreizen zu tun, die wir durch das Ehe -
gattensplitting und steuerlich begüns -

tigte Minijobs setzen. Für Zweitver -
diener ist eine Ausdehnung der 
Stundenzahl o�mals kaum lohnend. 
Hinzu kommen dann noch fehlende 
Betreuungsmöglichkeiten für Kinder 
und Unterstützung bei der P�ege von 
Angehörigen. Wenn man einen Anstieg 
der Arbeitsstunden unter den derzeit 
Teilzeitbeschä�igten erreichen will, 
muss man an all diesen Rahmenbe -
dingungen ansetzen. 
�ƒ†�—‚	�—‚”�‹	­¥ƒŠ‰‚�
­…—‚��
­€��—‚”��	Œ‚„†ƒ”­	“†�…„Š‰†�…€	�
‡­‰�‚…”•–„‹ˆ�ƒ�…—‚	…�­€Š‰�“€�†€	‚���
‚„…‚��‚…‚	­†„�…‚…�	­‹‚™
Dass die junge Generation die Arbeits -
weise der älteren Generation nicht 
unre�ektiert nachahmt, halte ich für 
einen durchaus positiven Prozess. 
Warum nicht die Muster der Arbeit, 
die wir als ältere Generation und erst 

recht die Boomer-Generation so verin -
nerlicht haben, auch mal hinterfragen? 
Junge Menschen machen das zuneh -
mend, auch weil sie wissen, dass sie 
o�mals �� Jahre werden arbeiten müs -
sen. Unternehmen sind gefordert, über 
Arbeitsbedingungen nachzudenken, 
die auch langfristig echte Motivation, 
Kreativität und Beschä�igungsfähig -
keit aufrechterhalten. Ich �nde, das 
ist eine gesellscha�liche Auseinander -
setzung, die auch produktiv sein kann, 
auch für die älteren Jahrgänge. 
�„Œ†�‚ƒ�‚„…‚…��­	­—„‹”‚…Ž‚Š‰ƒ‚��¬�
Ž‚‹�ž�…�‚„…‚”�“�­ƒƒ„ƒŠ‰‚…�
�	���‹ƒž‚	ƒ†•…—…„ƒ�®��­�¯‰©‰‚	̂ �
ƒŠ‰…‚��‚	̂ �Ž‚„†‚	°�‰„…�‡€�‚„…‚”�£�—‚��ˆ�
—­ƒ��‚Œ‚…ƒ«€­�„†•†ˆ��‚ƒ€…—‰‚„†ˆ�
 	‚„‰‚„†�€…—��‚�Œƒ†Œ‚ƒ†„””€…‹�ƒ†•	“‚	�
Œ‚†�…†™
Es gibt in meiner Wahrnehmung eine 
zunehmende Debatte, die den Fokus 
auf die Qualität der Arbeit legt und 
lange Arbeitszeiten hinterfragt. Ein 
gesellscha�licher Wandel an dieser 
Stelle ist auch nicht grundsätzlich ver -

kehrt, wenn wir auf die Geschichte von 
Arbeit blicken. Wir sind alle froh, dass 
wir nicht mehr �� oder �� Stunden die 
Woche arbeiten müssen. Möglich wur -
den diese reduzierten Arbeitsstunden 
auch durch Wohlstandszuwächse, die 
es ermöglicht haben, sich mehr Frei -
zeit zu leisten. Die Ausgestaltung von 
Arbeit und Arbeitsbedingungen immer 
wieder zu hinterfragen, halte ich daher 
nicht für falsch. Momentan haben wir 
es allerdings mit einer Situation zu tun, 
wo genau diese Wohlstandszuwächse 
gar nicht im Raum stehen. Vielmehr 
müssen wir schauen, wie wir unseren 
Wohlstand überhaupt halten und hof -
fentlich auch wieder ausbauen können, 
wenn die Transformation gelingt. Dazu 
brauchen wir derzeit aber alle verfüg -
baren Arbeitskrä�e. 

‚�Š‰‚�”„††‚��	„ƒ†„‹‚…��	‚…—ƒ�
ƒ‚‰‚…��„‚��¡	�—‚…��	Œ‚„†ƒ”­	“†�„…�
�‚€†ƒŠ‰�­…—™�
Wir können davon ausgehen, dass 
wir langfristig weniger Beschä�igte 
haben werden, was auf ein geringe -
res Arbeitsangebot zurückzuführen 
ist. Die Beschä�igung wird sich auf -
grund von Digitalisierung und ökolo -
gischer Transformation im Hinblick 
auf die Branchen- und Berufsstruktur 
verändern. In fünf bis zehn Jahren sind 
zudem die Boomer-Jahrgänge in Rente. 
Wenn wir es bis dahin nicht gescha�t 
haben, unsere Erwerbspersonenpo -
tenziale besser zu heben und zu qua -
li�zieren sowie mehr Fachkrä�e zur 
Einwanderung zu motivieren, werden 
wir es mit noch gravierenderen Fach -
krä�eengpässen zu tun haben. Umso 
wichtiger ist es, jetzt die richtigen Wei -
chen zu stellen.� �•

�•�������	�������������
�����•��••�������
�������•�• �
�

�­Œ„…‚��Š‰	„±±��	…��•�†����Œ…��������	�
��
�����������������	�� ‹����

���
•�

��	
���

��•
••

�



��������������
����������������

���������
���������
�	�����	�����������������

��••••���•�••��••�•�• ����­��­�•�•

���������������������������������
�������
������	�������������������������� ���������
�
��••��
���•���•�•���•��� �����­����•���������•���������������� � �������•��� ����•����


��€‚�ƒ������������€�������„�����ƒ����€�…�†††�‡�ˆ‰����€�� ��
€������•�����‚ ���Š���	����€� ‚	����	���

https://www.quadriga-hochschule.com/hr-master
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Trends

Laut dem aktuellen DAK-Gesundheitsreport 
Gen Z in der Arbeitswelt , der im Juli ���� ver -
ö�entlicht wurde, erlebt rund jeder vierte 
Beschä�igte in Deutschland bei der täglichen 
Arbeit Generationenkon�ikte. Dem Bericht 
zufolge sind Beschä�igte unter �� Jahren 
mit �� Prozent über alle Branchen hinweg 
häu�ger betro�en als der Durchschnitt mit 
�� Prozent. Für �� Prozent aller Betro�enen 
stellen diese Kon�ikte eine starke oder sehr 
starke Belastung im Arbeitsalltag dar. Beson -
ders betro�en sind junge Mitarbeitende im 
Gesundheitswesen und im Erziehungsbe -
reich (je �� Prozent), vor allem, wenn sie in 
Teams arbeiten, die vorwiegend aus älteren 
Mitarbeitenden bestehen. Dort berichten 
sogar �� Prozent von Kon�ikten. Die Arbeits -
situation wirkt sich merklich auf das Wohl -
be�nden aus. Nur �� Prozent der Genera -
tion Z geben an, „vollkommen zufrieden“ 
mit ihrem Job zu sein – ein deutlicher Rück -
gang im Vergleich zu früheren Jahren. (sh)

­���€
­�����������•��‚�•���
�����•���	���ƒ��������

„…����������������	���
�����†������‡����•��

Laut neuesten Daten des Statistischen Bundesamts aus dem Juni ���� 
zählten im Jahr ���� rund �,� Millionen Menschen im Alter von �� bis 
�� Jahren zur Stillen Reserve . Darunter fallen Personen, die arbeiten 
möchten, aber dem Arbeitsmarkt aktuell nicht zur Verfügung stehen. 
Gründe dafür sind beispielsweise Care-Arbeit wie Betreuung von Kin -
dern, P�ege älterer Angehöriger oder gesundheitliche Einschränkun -
gen. Während Frauen häu�ger wegen familiärer Verp�ichtungen nicht 
verfügbar sind, sind es bei Männern eher gesundheitliche Gründ e. Rund 
�� Prozent der Stillen Reserve  verfügen über ein mittleres bis hohes 
Quali�kationsniveau. Damit umfasst das ungenutzte Arbeitskrä�e-
potenzial in Deutschland �,� Millionen Menschen, bestehend aus �,� 
Millionen Erwerbslosen und der Stillen Reserve . (sh)

�²�³�
der Berufstätigen wurden von 
ihrem Arbeitgeber im Umgang mit 
KI geschult.

���³�
aller Befragten glauben, dass eine 
KI sie in ihrem Job komplett erset -
zen könnte.

´´�³�
der Beschä�igten gehen davon aus, 
dass eine KI ihre Vorgesetzte oder 
ihren Vorgesetzten ersetzen könnte.

¦������� �•�œ	�����������†�����������Œ�
� �	���‰•��
���Š������	���������������	����Œ�
��žŸž¡�����‰�
‹���‹

Eine YouGov-Befragung unter ��� HR-Ent -
scheidern im Au�rag von Stepstone Insider 
vom Juni ���� zeigt: �� Prozent der Personal -
verantwortlichen investierten ���� weniger 
als einen Tag in Weiterbildung, �� Prozent 
gar keine Zeit. Die Hauptgründe sind feh -
lende Kapazitäten im Arbeitsalltag (�� Pro -
zent), fehlende Angebote (�� Prozent) und 
mangelnde Unterstützung durch den Arbeit-
geber (�� Prozent).  

�����€�����
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Was früher hinter verschlossenen Türen blieb, ist heute ö�entlich.  
Die ‡�ˆ�������  eines Unternehmens – ob als Arbeitgeber, Geschä�spartner 

oder gesellscha�licher Akteur – wird online in Echtzeit verhandelt. Das 
macht ein positives Image zum entscheidenden Erfolgsfaktor.

Die Magie des guten Rufs

•��������������� £����£�£�������

I
m April des laufenden Jahres brennen in Deutschland 
und in Italien Teslas ab. Der Verdacht liegt nahe: Brand -
sti�ung. Parallel demonstrieren Menschen weltweit, 
darunter auch in Berlin, vor Tesla-Autohäusern gegen 

den Elektroautokonzern. Hintergrund: Die Nähe des Grün -
ders und CEOs Elon Musk zur Regierung von US-Präsident 
Donald Trump und zu rechtspopulistischen Positionen, die 
in Europa zu einem massiven Imageschaden geführt hat. 
Viele boykottieren den Hersteller nun, darunter auch Fir -
menkunden wie Rossmann. In Europa brechen die Verkaufs -
zahlen allein diesen April um rund �� Prozent ein, weltweit 
fallen die Verkäufe im ersten Quartal ���� um �� Prozent. Wer 
den Tesla in seiner Garage behalten, sich aber vom Konzern 
distanzieren will, versieht seinen Wagen inzwischen mit 
einem Sticker mit der Aufschri� „I bought this before Elon 
went crazy“. Der Fall zeigt deutlich: Ist der Ruf des Unter -
nehmens oder des Eigentümers einmal beschädigt, kann 
das harte wirtscha�liche Konsequenzen und auch gesell -
scha�spolitische Folgen haben.

Umgekehrt lebt es sich mit einem intakten Ruf feder -
leicht. So dür�e es etwa derzeit das HR-Team der Zeit Ver -
lagsgruppe erleben, das nahezu erfolgsverwöhnt wirkt. 
Christin Spitzner  leitet seit ���� das HR-Ressort und blickt 
auf eine beachtliche Entwicklung 
zurück: Die Zahl der Bewerbungen 
ist laut eigenen Angaben seither von 
�.��� auf ��.��� pro Jahr gestiegen. Auf 
der Arbeitgeberbewertungsplattform 
Kununu steht die „Zeit“ mit �,� Sternen 
da, circa �� Prozent der bewertenden 
Angestellten empfehlen den Arbeit -
geber weiter. Immer wieder betonen 
Mitarbeitende die moderne Führungs -

kultur, die strukturierten Onboarding-Prozesse und das 
respektvolle Miteinander. Und auch sonst geht’s dem Ver -
lag trotz der Wirtscha�s�aute in Deutschland derzeit blen -
dend, im vergangenen Jahr erzielte er einen Umsatzrekord. 
„Dass unsere Arbeitgebermarke so strahlt, hil� uns sehr“, 
sagt Spitzner.

Dank ihrer starken Reputation �iegen manchen Unter -
nehmen Talente, Kundscha� und Kooperationen zu. Andere 
Betriebe müssen dagegen um all das stärker kämpfen. Sei es, 
weil sie als Hidden Champions oder Newcomer unbekannt 
sind oder weil sich im Internet die schlechten Bewertun -
gen häufen. „Es dauert �� Jahre, um sich einen Ruf aufzu -
bauen, und fünf Minuten, um ihn zu ruinieren“, hat Inves -
toren-Legende Warren Bu�ett einst tre�end formuliert. 
Heute braucht es dafür nicht einmal einen riesigen Skan -
dal, schon kleine Fehltritte können für gläsern gewordene 
Unternehmen fatal sein. Wie der Fall Tesla zeigt.

�„…�‹€†‚	��€��‚„�†�ž�	­€ƒ

Das Image eines Unternehmens ist in erster Linie eine Ent -
scheidungsabkürzung, sagt Karsten Kilian , Professor für 
Marketing und Markenmanagement an der Hochschule 

Würzburg-Schweinfurt. Verbinden wir 
positive Gefühle mit einem Unterneh -
men, geben wir ihm unvermittelt den 
Vorzug. Er vergleicht das mit einem 
Einkauf im Supermarkt: Müsste man 
sich etwa in einem asiatischen Laden 
unter lauter unbekannten Produkten 
und Marken zurecht�nden, wäre das 
ein langer Prozess, sich ein Abendes -
sen zusammenzustellen. Ganz anders 

�‰�	�������•������	•��
Š‹�����Œ‹�Ž�������������
����•������‡�ˆ��������‘
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im heimischen Discounter: Hier grei� die Kundscha� meist 
automatisch zu den bereits vertrauten Produkten und Mar -
ken, die sie bereits mit einem positiven Image verbindet. 
„Ein guter Ruf hat eine Signalwirkung, das führt auch zur 
Bereitscha�, höhere Preise zu zahlen“, sagt Marketing-
Experte Kilian.  

Solche E�ekte zahlen auch auf das Unternehmen als 
Arbeitgebermarke ein: Kilian erinnert sich an eine Studie -
rende, die unbedingt bei Hugo Boss arbeiten wollte und 
sich nach ihrem fünfzehnten Bewerbungsversuch sehr 
über eine Stelle als Praktikantin freute – das dür�e einem 
unbekannten kleinen Modelabel als Arbeitgeber so wohl 
eher nicht passieren.

�„‚��	„ž„�‚‹„‚…�‚„…‚ƒ�
���ƒ„†„ž‘�”­‹‚ƒ�

Wie mächtig Reputation als Wirt -
scha�skapital ist, zeigt die neueste 
Reputations-Studie der Münchner 
Unternehmensberatung Biesalski 
and Company mit dem Fokus Mar -
kenwert. ���� legten sie darin den 

Schwerpunkt auf Nachhaltigkeit – und das aus gutem 
Grund: „Nachhaltigkeit deckt �� bis �� Prozent aller rele -
vanten Reputationsthemen ab“, sagt Alexander Biesal -
ski, Geschä�sführer und Co-Autor der Studie. Mit ande -
ren Worten: Ein Großteil der Aspekte, die zu einem guten 
Unternehmensruf beitragen, sortieren Menschen unter 
diesem Schlagwort ein. Allerdings geht es dabei nicht in 
erster Linie um ökologische Verantwortung und Bio-Sie -
gel. Noch viel prägender für den Nachhaltigkeitsruf ist aus 
Sicht der Konsumenten, wie fair ein Unternehmen gegen -
über seiner Kundscha�, seinen Mitarbeitenden und der 
Gesellscha� handelt und zum Beispiel auch, ob es lang -
fristig Arbeits- und Ausbildungsplätze sichert. 

Darum wurden etwa Automarken 
wie Audi, BMW und, trotz des Abgas -
skandals, sogar Volkswagen bei den 
Befragten als nachhaltiger wahrge -
nommen als die Deutsche Bahn – 
und das, obwohl Züge Deutschlands 
ökologischstes Verkehrsmittel sind. 
„Wenn Kunden es immer wieder am 
eigenen Leib erfahren, dass sich Züge 
um eine halbe Stunde verspäten, raubt 
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das negative Erlebnis dem Unternehmen die Glaubwürdig -
keit“, erläutert Biesalski. Entsprechend nahmen die Stu -
dienteilnehmenden die Deutsche Bahn als weniger fair 
gegenüber der Gesellscha� wahr als beispielsweise Audi. 
Selbst beim Thema Umweltschutz hatte der Autobauer 
eine höhere Bewertung erzielt als 
die Deutsche Bahn. Das zeigt: Eine 
gute Reputation kann bei den Men -
schen mitunter die Wahrnehmung 
verzerren. 

Andersherum sorgt ein fai -
rer Umgang mit Mitarbeitenden 
dafür, dass auch die potenzielle 
Käuferscha� ein Unternehmen als 
zukun�sfähig wahrnimmt. „Die 
Fairness als Arbeitgeber spielt für 
den Gesamtruf eines Unterneh -
mens eine sehr wichtige Rolle“, 
sagt Biesalski. Umgekehrt dür�en 
gerecht handelnde Unternehmen 
auch besonders gefragt bei Talen -
ten sein, die in ihrem Job auf Sinn -
suche gehen – und nicht zur Kon -
kurrenz wechseln, sobald diese 
beim Gehalt einen Euro drau�egt.

Wie sehr die Reputation eines 
Unternehmens grundsätzlich den 
Umsatz und die Zahl der Bewer -
bungen beeinflusst, lässt sich 
schwer messen, sagt der Berater 
und Studienautor. Allerdings zeigt 
seine Studie, wie sich die Nach -
haltigkeitswahrnehmung – die 
ja eng an Reputation gekoppelt 
ist – auf die Wertschöpfung aus -
wirkt: Der Anteil am Umsatz, der 
sich allein durch die Nachhaltig -
keitswahrnehmung von Unterneh -
men begründen lässt, liegt laut der 
Studie bei durchschnittlich zehn 
Prozent. Damit hat er sich im Ver -
gleich zu einer vergleichbaren Stu -
die aus dem Jahr ���� verdoppelt. 
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Wichtig ist: Unternehmen werden 
stets als Ganzes wahrgenommen 
– Kunden und Käuferinnen kön -
nen selbst zu Bewerbenden wer -
den, Angestellte sind o� gleichzei -
tig die Zielgruppe im Verkauf. Die Arbeitgebermarke und 
die Qualität des Produkts bedingen ihren Ruf also gegen -
seitig. Markenexperte Biesalski regt Unternehmen daher 

dazu an, Silos aufzulösen und als HR-Abteilung beispiels -
weise mit dem Marketing an einer gemeinsamen Strategie 
zu feilen. Doch wie lässt sich der Ruf konkret au�essern?

In der analogen Welt bilden eine gute Qualität der 
Dienstleistungen und Produkte, quali�zierte Mitarbei -

tende und ein guter Service wie 
eh und je die wichtigste Grund -
lage für eine solide Reputation – so 
weit, so klassisch. Außerdem muss 
ein Unternehmen sichtbar sein, 
um an Kundscha� und an Talente 
zu kommen. „Suchmaschinener -
gebnisse, Kununu-Bewertungen 
und Linkedin-Posts sind vor allem 
zentral für Unternehmen, die eher 
unbekannt sind“, sagt Marketing-
Professor Kilian. Wenn Erfah -
rungswerte und Assoziationen 
fehlen, recherchieren Bewerbende 
besonders umfassend und formen 
sich ihr Bild vom Unternehmen auf 
Basis dessen, was sie online darü -
ber �nden.

£„†��…�„…‚‘�	„†„“�€”‹‚‰‚…

Ist der im Netz vermittelte Ein -
druck negativ, haben Unterneh -
men ein Problem. Manche von 
ihnen wenden sich dann an Repu -
tativ, eine Beratung, die Firmen 
bei ihrem digitalen Reputations -
management unterstützt. „Bei uns 
melden sich Kunden, die einen 
Schmerz in der Reputation erlei -
den – manche werden Opfer von 
Fake-Bewertungen, andere ver -
zeichnen viele echte Negativbe -
wertungen im Internet“, erzählt 
Geschä�sführer Alexander Hun -
deshagen . Manche der Arbeitge -
ber berichten ihm, sie müssten 
sich in Bewerbungsgesprächen 
wegen der schlechten Bewertun -
gen bei Kununu und Co. rechtfer -
tigen – sofern sie überhaupt noch 
Bewerbungen erhalten.

Klar: Manchen Unternehmen 
geschieht das recht, immerhin 
ist es eine Errungenscha�, dass 
sich interessierte Fachkrä�e sowie 

Käuferinnen und Kunden online informieren können. Aber 
zur Wahrheit gehört auch: Ganz gerecht werden Online-
Bewertungen den Unternehmen nicht immer. „Grundsätz -
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lich ist das Bild online immer etwas 
negativer dargestellt, da Menschen 
eher Bewertungen abgeben, wenn sie 
unzufrieden sind“, sagt Hundeshagen. 
Immerhin seien ö�entliche Verrisse o� 
auch ein Ventil für starke Emotionen 
wie Frustration.

Aber es gibt Ho�nung, auch für 
diese Fälle. Hundeshagen erzählt von 
einem Kunden aus dem Einzelhandel, 
der auf Trustpilot seinen Bewertungs -
score von �,� Sternen innerhalb von 
neun Monaten auf �,� Sterne au�essern konnte. Eine der 
Maßnahmen war, die Kundscha� gezielt im Kaufprozess 
um Bewertungen zu bitten, um das Feld nicht den Unzu -
friedenen zu überlassen. So wuchsen die zuvor ��� Bewer -
tungen um �.��� weitere. Auch die Rezensionen auf Arbeit -
geberplattformen lassen sich durch ähnliche Maßnahmen 
au�essern, zeigt ein weiterer Beispiel-Case: Ein mittelstän -
disches Unternehmen aus der Elektronikbranche konnte 
seinen Bewertungsscore auf Kununu durch Reputations -
management in drei Monaten um �� Prozent verbessern, 
von anfangs �,�� auf � Sterne.  

Am Ende räumen jedoch selbst die 
Reputationsberater ein: Der eigene 
Leumund lässt sich nicht vollends 
kontrollieren und nur bis zu einem 
bestimmten Punkt beein�ussen. Es 
darf also nicht darum gehen, mit 
Online-Marketing das kursierende 
Image zu manipulieren. Das Ziel sollte 
vielmehr sein, sich als Unternehmen 
weiterzuentwickeln. Dabei zählen wie 
so o� die inneren Werte: eine starke 
Führung, die auch mal Fehler eingeste -

hen kann, eine klare, werteorientierte Unternehmenskul -
tur, Transparenz und Wertschätzung innerhalb der Beleg -
scha�. Eine gute Formel für den Reputationserfolg. ��•
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CEO, CFO und CHRO:  
das erfolgskritische Trio
—‡���������˜���������—‡™�����š���’�������������‡�����•���—‡
Um die deutsche Wirtscha� wieder auf Erfolgskurs zu bringen, wird über 
Lohnnebenkosten, Bürokratieabbau und das Streichen von Feiertagen 
diskutiert. Doch so einfach ist das nicht. Es braucht den Schulterschluss 
von HR, Unternehmensführung und Finanzsektor. 

•��������
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D
ie eindrucksvolle Oliver- 
Wyman-Studie Getting 
Under The Hood Of Auto -
motive Labor Cost Per 

Vehicle  aus diesem Jahr macht es 
einmal mehr deutlich: Das goldene 
Zeitalter der deutschen Automobil -
industrie scheint zunächst vorüber. 
Untersucht wurden die Labor Cost per 
Vehicle (LCPV), eine Kennzi�er, bei 
der Deutschland weltweit und wenig 
ruhmreich an Nummer eins steht, 
weit vor England, Italien und Frank -
reich, ebenso vor den Vereinigten Staa -
ten. Deutschland weist eine viermal 
höhere Kennzi�er als Japan auf und 
versechsfacht nahezu jene Chinas oder 
der  Türkei.

Das Dilemma, in dem wir uns be�n -
den, wird noch beunruhigender, weil 
das vermeintliche Lösungspaket von 
sehr kostspieligen Personalabbau -
maßnahmen bei gleichzeitiger not -
wendiger und massiver Investition in 
Innovationen und parallel wachsen -
dem Einsatz von künstlicher Intelli -
genz nicht aufgehen wird. Künstliche 
Intelligenz kostet zunächst nämlich 
ebenfalls. Gleichzeitig wissen wir, dass 
uns nicht viel Zeit bleibt. Die Autorin 
und Autoren der zuvor genannten Stu -
die, Jim Schmidt, Daniel Hirsch und 
Jennifer Wong, sprechen von einem 

den im hohen Stil die Buchhaltungen, 
die IT, aber auch HR und alle weite -
ren indirekten Funktionen betre�en, 
während in Deutschland das Thema 
der Automatisierung – und zwar im  
radikalen Sinne der Vollautomatisie -
rung – erfolgen muss, weil bei allen 
Kompromisslösungen beim Thema 
Automatisierung die Mindestlohner -
höhung einem Einsparvolumen ent -
gegenstehen wird.

Hinzu kommt die Tatsache, dass 
die kalkulatorische E�zienz erstaun -
licherweise nicht bei Hochquali�zier -
ten zu holen ist, sondern im Niedrig -
lohnbereich. Je höher der Mindestlohn 
angehoben wird, umso eher lohnt sich 
die Investition in Robotisierung von 
Tätigkeiten. Ein fatales Eigentor also. 
Natürlich bleiben die o�mals aufge -
blähten Headquarter in Deutschland 
mit der stetig wachsenden Bürokratie 
bestehen. Auch hier ist vieles aus dem 
Ruder geraten. 

Indes wird das Einsparvolumen 
nicht ausreichen – Wyman rechnet ins -
gesamt mit zwölf bis �� Prozent an Ein -
sparungen, allein die Original Equip -
ment Manufacturer (OEM) benötigen 
aber mindestens �� bis �� Prozent Ein -
sparvolumen. Aktuell rechnet man in 
der Automobilbranche mit �� Prozent 
des Gesamtergebnisses aus Deutsch -

� � � � � � � � � � � ­ • � � • � •   � � € „ ‚ � ­ •

Lösungsfenster von ein bis zwei Jahren, 
in dem wesentliche Weichenstellun -
gen vorgenommen werden müssten.

�„‚��‚Š‰…€…‹�‹‚‰†�¶…�Š‰·�
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Die deutsche Industrie steckt in der 
Klemme. Der Großteil der Unterneh -
mungen scheint in Schockstarre zu 
verharren. Man wartet gespannt auf 
die Politik, mithin auf die neue Bun -
desregierung, die zumindest Geld in 
Aussicht gestellt hat – aber ist allein das 
schon inhaltlich der gewaltige Ruck, 
der ausreichen wird, um die Gesamt -
wende herbeizuführen? Brandt und 
Hirsch sprechen von der Notwendig -
keit einer neuen inneren Geisteshal -
tung. Der rein betriebswirtscha�liche 
Hebel seitens der Unternehmungen 
macht nämlich �� bis �� Prozent des 
Veränderungspakets aus. Es ist müßig, 
opportunistisch auf die Politik zu war -
ten. Große Prozessverlagerungen wer -
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land. Demgegenüber stehen �� Prozent 
der Lohnkosten in Deutschland. Diese 
müssten demnach auf mindestens �� 
Prozent reduziert werden. 

Volkswirtscha�lich gesehen wird es 
um die Lohnnebenkosten gehen, um 
den Bürokratieabbau und um das even -
tuelle Streichen von gesetzlichen Feier -
tagen, die inzwischen weder gesetzlich 
noch kirchlich Sinn ergeben – gemeint 
sind der Ostermontag und der P�ngst -
montag –, aber das ist auch nur Maku -
latur, wenn auch diese Debatten eine 
gewisse Signalwirkung haben. Doch 
kleine Maßnahmen werden nicht aus -
reichen. Die industrielle Digitalisierung 
als viel beschworener Heilsbringer kann 
ebenfalls nicht als erfolgreich bezeich -
net werden. In Deutschland sprechen 
wir seit zwei Jahren von einem realen 
Produktivitätsverlust. 

Angesichts dieser Lage wird es auch 
für unsere HR-Profession ungemüt -
lich. Wir wurden zu Helden dekoriert 
während des Krisenmanagements in 
der Coronazeit. Aber ein echter Busi -
ness-relevanter Beitrag und nachhal -
tige Impulse mit Wirkungsgrad seitens 
des Personalmanagements waren eher 
überschaubar. Was ist und was wird 
der Erfolg von HR sein?

Dieser wird sich nicht mehr nur 
aus den herkömmlichen Kennzahlen 

orientierter Personalarbeit. Organi -
sations- und Personalentwicklung 
kosten natürlich, sind aber die wohl 
gewinnbringendsten Investitionen in 
die Zukun�, wenn sie professionell 
angegangen werden. Natürlich müs -
sen wir uns in diesem Zusammen -
hang auch verantwortungsbewusst die 
Verwendung der sogenannten Digi -
talen Dividende anschauen, also den 
Umgang mit Produktivitätsgewinnen 
durch Nutzung neuer Technologien. 
Produktivitätssteigerung und Sinn -
fülle von Arbeit, digitale Datenwelt mit 
wachsendem Einsatz von künstlicher 
Intelligenz und konstruktivem Festhal -
ten am Wertekompass unserer Profes -
sion. Hieraus entsteht die neue Wett -
bewerbsfähigkeit. 

Nur HR kann die beiden Pole Pro -
duktivität und Sinnfülle miteinander 
verbinden und den Beweis antreten, 
dass werteorientierte und nachhaltige 
Produktivitätssteigerung möglich ist. 
Die wahre Produktivität drückt sich 
nicht nur in Quartalszahlen aus, son -
dern entsteht im Spannungsfeld zwi -
schen persönlichen Werten und mess -
barer Wirkung. HR hat die Chance – ja, 
die Verantwortung –, diese neue De� -
nition von Erfolg zu gestalten. Die 
gesuchte Synthese heißt: Werte und 
Daten = Wirkung. Damit wird HR zum 
Resonanzkörper der Organisation. 

Erfolg entsteht dort, wo Menschen 
in Organisationen ihre Potenziale 
angstfrei entfalten können – und wenn 
HR diesen Raum nicht nur beschützt, 
sondern kra�voll mitgestaltet.� �•

begründen, sondern auch aus einer 
nachhaltigen Werteentwicklung für 
die Beschä�igten. Für uns in der Per -
sonalarbeit war Erfolg lange Zeit ein 
Begri�, der von außen de�niert wurde: 
ROS- oder EBIT-Ziele, Fluktuations-
raten, Krankenstände, Rekrutierungen 
von Fachkrä�en, Vakanzen-Manage -
ment, Performance Scores, Incentives. 
Nicht umsonst wurde die HR-Funk -
tion vielerorts als Unterfunktion des 
Finanzbereichs deklariert, Personallei -
ter berichteten an den Finanzvorstand.
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Eine Trendwende ist erkennbar. Die 
transformationsgeprägten Phasen, 
in denen sich abwechselnde Krisen-
szenarien zum Normalfall wurden, 
lassen immer mehr das erfolgskriti -
sche Trio von CEO, CFO und CHRO in 
den Vordergrund treten. Erfolg von 
HR kristallisiert sich heraus aus dem 
Miteinander mit Unternehmensfüh -
rung und Finanzsektor und zu dritt als 
strategisches Team im Unternehmen. 

Auf den ersten Blick konkurrieren 
die mehr als notwendigen Produktivi -
tätsbemühungen mit dem Anspruch 
sozialer Nachhaltigkeit und werte-
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Als Vorstandsvorsitzende reise ich 
sehr viel in unsere Einrichtungen in 
Deutschland. Ich bin für unsere poli -
tische Interessenvertretung sowie für 
alle Einrichtungen von SOS-Kinderdorf 
im gesamten Bundesgebiet zuständig. 
Ich halte mich also in unserer Bot -
scha� für Kinder in Berlin, in den zahl -
reichen Einrichtungen von SOS-Kin -
derdorf in ganz Deutschland oder in 
unserem Büro in München auf.

�����������������������ž��������‘
•����������
Ich starte mit einem Ka�ee in meinen 
Tag, ohne geht bei mir nichts. Meist 
stelle ich mir die Maschine schon am 
Abend vorher ein, sodass der erste 
Gang morgens direkt zur Ka�eema -
schine geht. Ein paar Mal in der Woche 
gehe ich vor der Arbeit auch laufen, 
das macht den Kopf frei und gibt mir 
Kra� für den Tag.
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In München habe ich meist sehr viele 
Präsenztermine und nehme an vielen 
aufeinanderfolgenden Gesprächen teil. 
Als Vorstandsvorsitzende trage ich die 
Gesamtverantwortung und habe dabei 
unsere SOS-Kinderdörfer vor Ort, ihre 
Arbeit, unsere fachliche Ausrichtung 
und den Kinderschutz als zentrales 
Risiko im Blick. 

Daneben bin ich auch für unsere 
politische Interessenvertretung und 
unseren Einsatz für die Rechte und 
Belange benachteiligter junger Men -
schen in Deutschland zuständig. 
Kinder haben politisch keine eigene 
Stimme, obwohl sie unsere Zukun� 
sind. Deshalb ist es mir wichtig, mich 
für ihre Rechte einzusetzen. 

œ��ƒ�”�������������
Jede Woche ist anders und spannend. 
Neben den Austauschterminen mit 
meinen Führungskrä�en und den Ter -
minen in unseren Einrichtungen oder 
mit Stakeholdern �nde ich zwischen -
durch immer auch Zeit für konzen-
trierte inhaltliche Arbeit. Den Freitag 

Sabina Schutter
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Als Vorstandsvorsitzende von 
†›†‘š��������•  ist Sabina Schutter 
für Führung und Transformation 
verantwortlich. Sie pendelt zwischen 
Gesprächen, politischer und strategischer 
Arbeit sowie Besuchen bei den SOS-
Kinderdörfern in Deutschland. Viel 
Ka�ee, gute Kommunikation und eine 
klare Haltung für Kinderschutz sind ihre 
ständigen Begleiter.
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habe ich o� für strategische Fragen 
reserviert, sodass ich ein paar Stun -
den am Stück für inhaltliche Arbeit 
nutzen kann.

Meine Assistentin ist ein unver -
zichtbarer Teil meines Arbeitsalltags. 
Sie behält im Blick, wann ich wo sein 
muss und welche Unterlagen ich brau -
che. Da sie schon länger bei SOS-Kin -
derdorf arbeitet als ich, kennt sie alle 
Hintergründe und kann mir dazu wich -
tige Hinweise geben. In meinem Büro 
habe ich unter meinem Schreibtisch 
ein Lau�and – so bleibe ich in Bewe -
gung, körperlich und im Kopf. Meine 
Kolleginnen und Kollegen würden 
mich vermutlich als schnell, kreativ 
und anspruchsvoll beschreiben. Sie 

würden auch sagen, dass ich manch -
mal versuche, lustig zu sein.

Ÿ•��������’�
��’
Meine Doktormutter sagte in ihrem 
Schweizer Akzent immer: „Ja, dann 
machst du halt dein Ding.“ Sie hat mir 
beigebracht, meine Aufgaben unaufge -
regt zu erledigen und mir nicht zu viele 
Gedanken darüber zu machen, ob ich 
etwas kann oder nicht. Diese Einstel -
lung gibt mir bis heute Mut und ins -
piriert mich für meine eigene Arbeit.
Daher ist es mir wichtig, meinen Kolle -
ginnen und Kollegen auch menschlich 
zu begegnen und mir Zeit für ihre pri -
vaten Geschichten, Belastungen, Sor -
gen und Probleme zu nehmen. Gerade 
weil wir mit Kindern arbeiten und Ver -
antwortung für sie tragen, ist es wich -
tig, dass die Mitarbeitenden auch gut 
für sich selbst sorgen.

­�����†	���•�����Ž�����������
Auch wenn es vielleicht eine langwei -
lige Antwort ist, verbringe ich meine 
Freizeit am liebsten mit Sport oder 
Lesen. Wenn ich zwei Stunden für 
das Fitnessstudio habe, mich in ein 
Buch vertiefen oder Podcasts hören 
kann, bin ich schon ziemlich glücklich. 
Außerdem ist mir guter Schlaf heilig. 
Deshalb lege ich vor dem Zubettgehen 
bewusst alle Bildschirme weg. Wenn 
ich zu Hause bin, unternehme ich mit 
meinem Mann abends o� noch einen 
Spaziergang, manchmal auch mit einer 
Kugel Eis, am liebsten Pistazie (schon 
bevor das modern war). ��•

�	��̃ ��	̃ ��­Œ„…­��Š‰€±±‚	 ��	…�	��…�žŸž±�
���	…���	���	�…ˆ�������	�������	�•€•˜
���������†‹�����†�‘•����ƒ��†�		�����†‘��

ƒœ������Œ���������•��…��������•�‰•��	‰•���
•�‰•	‰•���� �	��•��
���������Œ…�������	�
��
•�	��‘•����†�	�…ˆ…�	�‰•�	��…�Ž�•�������

���	‰•��������ƒ��“�	�†‘��������•������������
�œ�‰•����������������	�����‰•…�����…���

„����	���•œ�…��		������‹���	� �•�œ	��˜
…��…�������•€•˜���������†�•�…�	����������

������������„���	��…��•���������	������	˜
†�
�����
���	…����
���������•������…��������

�����������	�‰•����������…��‹���
�	�

�•
���

���
�•

€•
˜�

���
���

��†
”�

•�
�°

��€
��†

Œ
�



Leben ist  Verhandeln

Das Leben ist voller Verhandlungs situationen, ob privat oder beru�ich.  
Wir bekommen nicht das, was wir glauben zu verdienen, sondern das, was wir 

verhandeln. Wer die Kunst der ž����������  beherrscht, ist erfolgreicher.  
Wie Sie die größten Fehler vermeiden. 

———‹•‚��­ ••€‚ �••��­��• ‹�•š›
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– also der Punkt, an dem Sie den Verhandlungstisch ver -
lassen würden. Bereiten Sie für Ihre Verhandlungen genug 
Forderungen vor (Daumenregel: Unter zehn Forderun -
gen gehen Sie besser nicht in die Verhandlung) und hof -
fen Sie nicht, dass Ihnen einfach irgendwelche Forderun -
gen in der Verhandlung einfallen. Das tun sie dann unter 
Stress nämlich nicht.

Sollten Sie nicht allein verhandeln, stellen Sie ein Team 
auf und besprechen Sie Aufgaben und Regeln. Und denken Sie 
immer daran: Keine Vorbereitung ist auch eine Vorbereitung 
– die Vorbereitung zur Niederlage! Das können Sie vermeiden.

¡ � �‚	��Œ“¡	‡€…‹ƒ�‚‰�‚	
�¯�Š‰�Ž‚„–�ƒŠ‰�…ˆ��
Ž­ƒ�Ž„Š‰†„‹�„ƒ†¹°

Psychologen haben herausgefunden, dass wir bei Verhand -
lungen auf kognitive Abkürzungen zurückgreifen, insbeson -
dere wenn wir unvorbereitet sind und wenig Zeit haben. Wir 
neigen beispielsweise dazu, die Chancen, unseren Willen 
durchzusetzen, viel zu hoch oder gravierend zu niedrig ein -
zuschätzen. Und wir schenken dabei Themen, die uns kon -
kret erscheinen (wie der kurzfristigen Gehaltserhöhung bei 
einer Jobverhandlung oder dem Preis bei einem Produkt), 
mehr Aufmerksamkeit als aktuell nicht so konkreten The -
men (wie unseren zukün�igen Karrierestufen in der Firma, 
der Länge des Arbeitswegs oder der Preisstabilität über die 
Laufzeit eines Vertrags), die aber einen größeren Ein�uss 
auf unser gesamtes Verhandlungsergebnis in der Zukun� 
haben könnten. Dieser Vividness-E�ekt führt häu�g zu fal -
schen Entscheidungen in Verhandlungen.

Wir glauben häu�g, zu wissen, was die andere Partei 
will, was sie vorhat und wie sie vorgeht. Wir geben uns gern 
Vorannahmen hin. Unser Gehirn liebt diese Abkürzungen 

der Vorannahme, da es hierfür weni -
ger Energie benötigt. Das ist leichter, 
als die tatsächliche Situation in den 
Verhandlungen genau zu analysieren 
und auf dieser Basis zu Bewertungen 
zu kommen. Leider führen Vorannah -
men zu Filtern in unserer Wahrneh -
mung, durch die nur das durchgelassen 

O
b beim Recruiting, in Gehaltsgesprächen oder 
in sensiblen Restrukturierungsprozessen: Ver -
handlungen gehören zum täglichen Geschä� für 
HR-Manager. Doch wer dabei unbewusst in typi -

sche Denkfallen tappt, riskiert mehr als nur einen schlech -
ten Deal. Es geht um Vertrauen, Motivation und nicht selten 
auch um rechtliche Folgen. Seit über �� Jahren führe und 
begleite ich strategisch anspruchsvolle Verhandlungen – 
von Tari�on�ikten bis zu Krisenverhandlungen – und dabei 
begegnen mir immer wieder dieselben Fehler. Sie sind ver -
meidbar, aber folgenreich. Diese folgenden sieben Fehler 
gehören zu den häu�gsten – und folgenreichsten.

� � �‚	��€†�’„��†�‚‰�‚	
�•‚	‰­…—‚�…��‰…‚�
�ƒ†	­†‚‹„ƒŠ‰‚�•�	Œ‚	‚„†€…‹

Der häu�gste Verhandlungsfehler von Geschä�sleuten 
besteht darin, dass sie sich ohne gründliche Vorbereitung 
in eine Verhandlung stürzen. Viele HR-Verhandler agieren 
aus Routine heraus. 

Sie denken vielleicht, dass Sie gründlich vorbereitet sind, 
wenn Sie eine klare Vorstellung davon haben, was Sie aus der 
Verhandlung herausholen wollen. Das ist bei Weitem nicht 
ausreichend. Mangelnde Vorbereitung wird gerne gerecht -
fertigt mit „Keine Zeit“, „Krieg ich schon hin“ oder „Ich habe 
ja schon mit der Person oder Organisation verhandelt“. Das 
führt nur zum Selbstbetrug und hil� Ihrem Gegenüber, ein 
besseres Ergebnis zu erzielen – aber nicht Ihnen.

Erfolgreiche Verhandlungsführer wissen hingegen, 
die anstehenden Gespräche aus vielen Perspektiven zu 
betrachten und zu analysieren. Nicht umsonst heißt es: 
„Lieber vor der Verhandlung schwitzen als in der Ver -
handlung bluten.“

Setzen Sie sich mit Ihrem Ver -
handlungsgegenüber intensiv ausei -
nander. Denken Sie daran, dass auch 
er oder sie sich in einem Abhängig -
keitsge�echt be�ndet. Machen Sie sich 
bewusst, was Ihre beste Alternative zu 
einer ausgehandelten Vereinbarung 
sein kann und wo Ihr Walk-away liegt 
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wird, was sie bestätigt. So gehen uns wichtige Informatio -
nen verloren, die unser Ergebnis verbessern würden.

Die Filter der Vorannahmen lassen sich abstreifen und 
die schädlichen Auswirkungen dieser Vorurteile verrin -
gern. Dazu müssen wir uns vor den Verhandlungen bewusst 
machen, was unsere Vorannahmen sind, und diese auf -
schreiben. In der Verhandlung suchen Sie dann danach, 
was gegen Ihre Vorannahmen spricht. Denn in Verhand -
lungen gilt immer: Stop guessing! Start testing!

„ � �‚	��…“‚	�‚‰�‚	
��„Š‰�€…Œ‚Ž€ƒƒ†�­…��
�­�ƒŠ‰‚…�•­‰�‚…��‚ƒ†Œ‚„–‚…

Ein erstaunlich häu�ger Fehler in Verhandlungen ist die 
unbewusste Beein�ussung durch den sogenannten Anker -
e�ekt. Dabei handelt es sich um die psychologische Nei -
gung, sich bei Entscheidungen stark an der zuerst genann -
ten Zahl oder Information („Anker“) zu 
orientieren – unabhängig davon, ob das 
Gesagte realistisch oder sinnvoll ist.

Besonders häu�g tritt dieser Feh -
ler bei Gehaltsgesprächen oder Preis -
verhandlungen auf. Ein typisches 
Szenario: Der Bewerber nennt als 
Einstieg einen unerwartet hohen 
Gehaltswunsch. Auch wenn der Betrag 
zunächst unrealistisch scheint, prägt 
diese erste Zahl Ihre Wahrnehmung 
und beein�usst unbewusst Ihre Gegen -
angebote. Selbst wenn Sie deutlich niedriger ansetzen, blei -
ben Sie dennoch näher an diesem ersten Anker als ursprüng -
lich geplant.

Forschungsergebnisse bestätigen diesen E�ekt ein -
drucksvoll: Laut einer Studie der Harvard-Universität kön -
nen selbst völlig willkürlich genannte Zahlen die Ergebnisse 
signi�kant beein�ussen. Der E�ekt wirkt stark, auch wenn 
die Beteiligten sich seiner bewusst sind.

Um diesen Fehler zu vermeiden, sollten Sie gezielt Ihre 
eigenen Anker setzen. Starten Sie in Gehaltsverhandlun -
gen bewusst mit einer gut vorbereiteten, realistischen, abe r 
ambitionierten Zahl. Reagieren Sie nicht impulsiv auf den 
Anker der Gegenseite, sondern hinterfragen Sie ihn gezielt 
(„Wie kommen Sie auf diesen Betrag?“). Nutzen Sie zudem 
eine klare eigene Strategie, um Ihre Verhandlungsspiel -
räume realistisch zu gestalten. Denn denken Sie daran: Wer 
den Anker setzt, bestimmt häu�g das Ergebnis – und das 
sollten besser Sie sein.

� � �‚	��‹�‘ ‚‰�‚	
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Eines der subtilsten Hindernisse erfolgreicher Verhand -
lungen ist das eigene Ego. Gerade in hochkompetitiven HR-
Umfeldern schleichen sich schnell Statusdenken und Presti ge 

in den Verhandlungsprozess ein. Die Gefahr: Statt fakten -
basierter Entscheidungen verfolgen Verhandler unbewusst 
die Bestätigung ihres Selbstbildes. Sie wollen unbedingt als 
hart, clever oder dominant wahrgenommen werden.

Die Verhaltensforschung nennt dies den „Ego Bias“. Die -
ser führt häu�g dazu, dass objektiv sinnvolle Kompromisse 
abgelehnt oder nützliche Zugeständnisse verweigert wer -
den – nicht weil sie schlecht wären, sondern weil sie ver -
meintlich als Schwäche ausgelegt werden könnten.

Ein typisches Beispiel: Eine HR-Leitung weigert sich 
beharrlich, auf einen eigentlich tragbaren Vorschlag der 
Arbeitnehmervertretung einzugehen, da sie fürchtet, 
„Gesicht zu verlieren“. Das Ergebnis: verhärtete Fronten, 
unnötige Kon�ikte und schlechtere Resultate.

Die Lösung besteht darin, das eigene Ego bewusst 
außen vor zu lassen. Fragen Sie sich ehrlich: „Dient meine 
Entscheidung dem Ergebnis oder meinem Selbstbild?“ 

Erinnern Sie sich daran: Ihr Erfolg 
bemisst sich nicht am kurzfristigen 
Statusgewinn, sondern am langfris -
tig besten Ergebnis.

� � �‚	�
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Unsere Wahrnehmung prägt maßgeb -
lich unsere Entscheidungen. Gerade in 
komplexen HR-Verhandlungen leiden 
wir o� unter einer selektiven Wahr -

nehmung: Wir sehen, was wir sehen wollen. Diese psycho -
logische Verzerrung, auch bekannt als „Con�rmation Bias“,  
lässt uns Informationen bevorzugen, die unsere bereits vor -
handenen Überzeugungen bestätigen. Gegenläu�ge Fakten 
werden ausgeblendet oder heruntergespielt.

In einem typischen Fall wird etwa ein HR-Verhandler, 
der fest davon überzeugt ist, dass der Betriebsrat ohnehin 
„nur eine Vier-Tage-Woche“ verlangen wird, alle Aussagen 
automatisch durch diese Brille betrachten. Dadurch über -
sieht er möglicherweise, dass der Wunsch nach �exible -
ren Arbeitszeiten oder gezielter Weiterbildung für Mitar -
beitende viel relevanter wäre. Das Resultat: eine am Bedarf 
vorbei geführte Verhandlung.

Die Gegenmaßnahme: bewusste Perspektivenvielfalt 
fördern. Holen Sie aktiv auch unbequeme oder kritische 
Meinungen ein. Stellen Sie gezielt Fragen wie: „Was über -
sehe ich möglicherweise gerade?“ oder „Was könnte gegen 
meine Annahmen sprechen?“. So erweitern Sie Ihren Blick -
winkel – und verbessern Ihre Entscheidungen.

� � �‚	��­	”�…„‚�‚‰�‚	
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Gerade HR-Manager stehen häu�g unter der Erwartung, 
eine harmonische Atmosphäre zu scha�en und Kon�ikte 
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zu minimieren. Dieser Wunsch nach Harmonie kann 
jedoch zu einem fatalen Verhandlungsfehler werden: 
der Vermeidung notwendiger Konfrontationen und kri -
tischer Gespräche.

Das Phänomen dahinter ist der sogenannte „Harmony 
Bias“. Dieser führt dazu, dass wichtige Themen aus Sorge 
vor emotionalen Reaktionen oder Streitigkeiten gar nicht 
erst angesprochen werden. HR-Manager verzichten bei -
spielsweise in Verhandlungen über Restrukturierungen 
o� vorschnell auf berechtigte Forderungen, nur um „den 
Frieden zu wahren“. Langfristig führt dies aber nicht zu 
Harmonie, sondern zu Frust und Unzufriedenheit auf bei -
den Seiten.

Besser ist es, schwierige Themen o�en, aber konstruk -
tiv anzusprechen. Formulieren Sie klar, respektvoll und 
empathisch, beispielsweise: „Ich weiß, dass dieses Thema 
unangenehm sein kann, aber es ist wichtig, dass wir es o�en 
diskutieren.“ Echter Respekt entsteht nicht durch das Ver -
meiden von Kon�ikten, sondern durch einen transparen -
ten und ehrlichen Austausch.

Š � �‚	��‚ƒ„†‡†€”ƒ�‚‰�‚	
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Nach intensiven Verhandlungen fällt es schwer, hart Erar -
beitetes noch infrage zu stellen. Am Ende einer Verhandlung 
entsteht manchmal noch eine Situation, die wir als Rosinen -
picken bezeichnen. Die Gegenseite möchte ein besproche -
nes Verhandlungspaket noch einmal verändern, häu�g mit 
dem Hinweis, dass zum Beispiel der Chef oder die Rechts-
abteilung noch irgendwelche zusätzlichen Forderungen 
hat. Nachdem wir so viel Zeit, Energie und Ressourcen in 
die Verhandlung investiert haben, schreien unsere Emoti -
onen: „Gefährde nicht das Ergebnis mit einem Nein!“ Der 
Besitztumse�ekt schlägt zu. Wir geben nach, ohne zu ver -
handeln. Ohne etwas zu fordern. 

Diese Bereitscha�, an einem bestimmten Zustand fest -
zuhalten und schnell nachzugeben, wird als „Sunk Cost 
Bias“ oder Besitztumse�ekt bezeichnet und ist ein wichti -
ger Bestandteil vieler Verhandlungen. Der Sunk Cost Bias 
ist ein unschönes psychologisches Phänomen, das dazu 
führt, dass Menschen eher bereit sind, an einer Sache 
festzuhalten, selbst wenn sie negative Konsequenzen hat, 
nur weil sie bereits eine gewisse Investition (Zeit, Energie 
und Hirnressource) getätigt haben und diese unbewusst 
nicht gefährden wollen. Wir geben schnell nach, um das 
Gesamtergebnis nicht zu gefährden, und etablieren ein 
Muster, welches die Gegenseite auch in Zukun� gegen 
uns einsetzen wird. 

Machen Sie sich beim nächsten Rosinenpicken bewusst, 
was gerade geschieht. Sollte es eine Nachforderung geben, 
gehen Sie gedanklich einen Schritt zurück und formulie -
ren: „Für uns beide gilt ja der Satz: Nichts ist verhandelt, 
bevor nicht alles verhandelt ist.“ Jetzt ö�nen Sie das Paket 

� � � � � � � � �

und verhandeln diesen Punkt. Dies hil� Ihnen, Ihr Ergeb -
nis zu optimieren, und schützt Sie davor, dass dieses Mus -
ter immer wieder gegen Sie angewendet wird.

 ­‡„†
���­	‰‚„†�ƒŠ‰�•‹†��•	†‚�¬�ƒ†	­†‚‹„ƒŠ‰‚�
�•‚	‰­…—�‚	�ƒŠ‰­ª‚…�…­Š‰‰­�†„‹‚��©ƒ€…‹‚…

Verhandlungsstärke zeigt sich nicht in Härte oder Laut -
stärke – sondern in der Fähigkeit, analytisch, empathisch 
und vorausschauend zu agieren. Wer die sieben häu�gs -
ten Denkfehler kennt und aktiv vermeidet, erhöht nicht 
nur die Qualität seiner Ergebnisse, sondern auch seine 
persönliche Wirksamkeit als strategischer Partner im 
Unternehmen.

Moderne HR-Manager brauchen heute mehr als Fin -
gerspitzengefühl: Sie brauchen ein klares Verhandlungs -
pro�l, das auf Vorbereitung, psychologischem Verständnis 
und strukturierter Kommunikation basiert. Verhandlungen 
sind keine Bühne für Machtspiele – sie sind ein Hochleis -
tungslabor für nachhaltige Beziehungen, faire Ergebnisse 
und smarte Entscheidungen. Deshalb gilt: Wer psychologi -
sche Verzerrungen erkennt, wer Emotionen lesen und steu -
ern kann, wer bewusst Nein sagt – der führt. Nicht nur Ver -
handlungen, sondern auch Organisationen.� �•

Lesen Sie auch die neue Kolumne von 
 Verhandlungsexperte Thorsten Hofmann: 
VerhandlungsSache 



https://www.socialrecruitingdays.de
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Für die einen bedeutet Erfolg, bereits um 14 Uhr den Rechner 
zuzuklappen und den Kühlschrank trotzdem füllen zu können. Andere 
fühlen sich erst erfolgreich, wenn man sie mit Titeln und Trophäen 
überhäu�. Zwischen objektiven und subjektiven  “�•����•��������  gibt 
es wachsende Diskrepanzen, HR steht vor der Aufgabe, sich mit diesem 
Phänomen auseinanderzusetzen. 
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F
otos makelloser Gesichter, garniert mit News vom 
brillanten Projekt: Wer nach den Schönen und 
Erfolgreichen sucht, wird auf Linkedin fündig. 
Selbst das Scheitern des eigenen Business lässt 

sich im Karrierenetzwerk noch glamourös inszenieren. 
Zumindest, wenn man dazu eine nachdenkliche Miene zeigt 
und Gedankentiefe demonstriert. Das könnte dann etwa so 
klingen: „Nach drei Jahren als CEO habe ich gemerkt, dass 
mein Weg eigentlich ein anderer ist – nun habe ich eine 
Yogaschule auf Bali erö�net und Seelenfrieden gefunden.“ 
Hinter solchen Posts verbergen sich gleich mehrere Fra -
gen: Was ist für mich persönlich eigentlich Erfolg? Wie las -
sen sich gleichzeitig zu meinen Wünschen gesellscha�liche 
Erwartungen erfüllen? Ein Spannungsfeld, in dem sich die 
Maßstäbe für Erfolg mitunter verschieben.

Gleichzeitig sind die meisten von uns noch geprägt 
von althergebrachten Mythen und Metaphern. Begri�e 
wie Karriereleiter und das Bild, Sprosse um Sprosse nach 
oben zu klettern, prägen unser Denken. Dazu gehört auch 
die Vorstellung, dass viel Engagement und ein möglichst 
später Feierabend automatisch zu einer Erfolgslau�ahn 
führen. Die gegenwärtigen Appelle der Bundesregierung 
befeuern Glaubenssätze, die schon 
unsere Großeltern predigten: Ohne 
Fleiß kein Preis, das Glück ist mit den 
Tüchtigen. So forderte jüngst Kanzler 
Friedrich Merz : „Wir müssen wieder 
mehr und vor allem e�zienter arbei -
ten. Mit Viertagewoche und Work-Life-
Balance werden wir den Wohlstand 
dieses Landes nicht erhalten können.“ 
Besonders bei der jungen Generation 

dür�e er damit für Irritation gesorgt haben. Dass die Zahl 
der Arbeitsstunden als Messkriterium für Leistung und 
Erfolg taugt, scheint vielen nämlich ein Relikt aus vergan -
genen Zeiten zu sein. 

Der Erfolgsbegri� hat eine objektive und eine subjektive 
Dimension. Formale Errungenscha�en, etwa Abschlüsse, 
Titel und Pro�te, müssen sich nicht zwangsläu�g mit dem 
Gefühl decken, etwas gescha�t zu haben. Das hat Diana 
Bartl  eindrücklich erlebt. Als die ��-Jährige im April einem 
Arbeitsvermittler gegenübersaß, wurde ihr gesamter Wer -
degang auf eine einzige formale Quali�kation reduziert: „Sie 
sind also Hotelfachfrau“, sagte der junge Mann und blickte 
nüchtern auf ihren CV. So erzählt es Bartl heute. Dass sie 
in den vergangenen �� Jahren nicht nur ein eigenes Hotel 
geführt hat, sondern auch Fotogra�n, Coachin und Grün -
derin ist, spielte o�enbar keine Rolle – alle ihre Erfolge �e -
len beim Amt durch das Raster. Dorthin getrieben hatte 
Bartl die Feststellung, dass sie neben ihrem Herzenspro -
jekt, dem von ihr ���� gegründeten Finanzbildungspro -
gramm „WERTvoll macht Schule“, noch einen Job benö -
tigt, um über die Runden zu kommen. Und das, obwohl 
sie für ihr Start-up ���� sogar den Bundespreis verliehen 

bekam. „Das war ein frustrierender 
Moment auf dem Amt“, erinnert sie 
sich. Ins Wanken gebracht habe er sie 
allerdings nicht. „Ich weiß ja, was ich 
schon alles gemeistert habe“, sagt Bartl. 
Die Münchnerin berichtet bei Linkedin 
nun ganz o�en von ihren zähen Besu -
chen beim Arbeitsamt. Dafür bekommt 
sie viel positives Feedback. Vielleicht, 
weil es gut tut, zwischen all den Hoch -
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glanz-Posts auch einmal authentische Berichte über Durst -
strecken in der beru�ichen Vita zu lesen. Vor allem, wenn 
man selbst schon solche durchlebt hat. 

�ƒ�—	�‰†�‚„…��­Š“�­ƒ‰

„Erfolg bedeutet, mich selbst als wirksam zu erleben und 
meine eigenen Vorhaben umset -
zen zu können“, fasst Wirtscha�s -
psychologin Vera Starker  ihre per -
sönliche De�nition des Begri�s 
zusammen. Die Messlatte lege jede 
Person selbst fest. Das wäre zumin -
dest ein wichtiger Schritt, �ndet 
sie. Denn viele Menschen merken 
nicht, dass ihnen das gängige Bild 
von Erfolg vorschwebt – obwohl sie 
vielleicht nach bewusster Re�e -
xion selbst eine viel di�erenzier -
tere Vorstellung davon haben, 
was es für sie persönlich eigent -
lich bedeuten würde, erfolgreich 
zu sein. Wie viel äußere Aner -
kennung es braucht, um sich als 
erfolgreich zu erleben, hängt stark 
von der Persönlichkeit ab. „Men -
schen mit hoher Selbstbestim -
mung brauchen weniger Reso -
nanz“, sagt Starker. Sie seien nicht 
so sehr auf Schulterklopfer ange -
wiesen.

Im Coaching erlebt auch Star -
ker, wie sich die Akzeptanz gegen -
über alternativen Lebens- und 
Karriereentwürfen verändert 
hat, der Erfolgsbegri� langsam 
umgedeutet wird. In Umfragen 
wird der Wandel der Insignien 
des Erfolgs immer wieder deut -
lich: Freizeit statt Firmenauto und 
Eckbüro, sinnsti�ende Aufgaben 
statt hochtrabender Titel. Laut 
Shell-Jugendstudie strebt etwa 
nur noch ein Drittel der unter 
��-Jährigen eine klassische Füh -
rungsposition an. Wichtiger ist 
der Generation Z persönliche Ent -
wicklung, gesellscha�licher Bei -
trag und ein erfülltes Leben. „Zeit 
ist der neue Bonus“, fasst Starker 
zusammen. Doch nicht nur dieje -
nigen, die mit New-Work-Konzep -
ten aufgewachsen sind, träumen 
von einem erfolgreichen Leben 

jenseits des Hamsterrads. „Wenn ich etwa gestandene 
Finanzvorstände frage, was sie machen würden, wenn sie 
im Lotto gewännen, können mir erstaunlich viele detail -
getreu einen alternativen Entwurf schildern“, erzählt die 
Coachin. Erfolgreich sein, das könne auch heißen, sich 
ehrenamtlich zu verwirklichen, während das erarbeitete 
Vermögen die laufenden Kosten deckt. 

Doch in Zeiten wirtscha�licher 
Rezession gibt es zuweilen einen 
Backlash. Wenn sich der Arbeit -
nehmermarkt in manchen Berei -
chen au�öst, Fachkrä�e wieder 
um Jobs konkurrieren müssen, 
wird die New-Work-Welt von klas -
sischen Leistungsforderungen zur 
Seite geschubst. Der Fokus liegt 
bei vielen Firmen nun wieder auf 
mehr Präsenz, mehr Arbeitsstun -
den. Ist die Marktstimmung trüb, 
orientiert man sich zuweilen wie -
der an den alten Erfolgskriterien, 
die Sicherheit suggerieren. Doch 
verfolgen Unternehmen einen 
anderen Erfolgsbegri� als das Gros 
ihrer Beschä�igten, kann das auf 
beiden Seiten Unmut wecken. Zum 
Beispiel: „Ich möchte in meinem 
eigenen Tempo etwas Sinnsti�en -
des erreichen“ versus „Wir müssen 
wieder mehr Leute in Vollzeit brin -
gen, um möglichst schnell unsere 
Produktion hochzufahren und 
Umsätze zu  steigern“. 

���­�ƒ��‚ƒ†­�†‚	�‚„…‚ƒ�
�…‚€‚…��	���‹ƒŒ‚‹	„ªƒ

Die wachsende Diskrepanz zwi -
schen objektiven und subjektiven 
Erfolgskriterien stellt das Perso -
nalmanagement aktuell vor Her -
ausforderungen. „Viele Unterneh -
men können nicht erklären, wann 
bei ihnen jemand erfolgreich ist, 
was überhaupt dafür erfüllt sein 
muss“, sagt Starker. HR ist also 
gefordert, klare und zugleich �e -
xible Leistungs- und Produkti -
vitätsbegri�e zu entwickeln. Es 
gilt, sich nicht von unerreichba -
ren Idealen treiben zu lassen, son -
dern gemeinsam mit den Mitarbei -
tenden zu de�nieren, was Erfolg 
im jeweiligen Kontext bedeutet, 
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und konkrete mittel- und langfristige Ziele zu setzen, die 
nicht nur aus Zahlen bestehen. Natürlich ist es beispiels -
weise im Vertrieb ein Erfolg, neue Kundscha� an Land zu 
ziehen. Doch zum erfolgreichen Arbeiten gehört beispiels -
weise auch, erst einmal passende Leads zu generieren, den 
Bestand zu p�egen und die Auszubildenden und Praktikan -
ten zu betreuen. Diese eher unsichtbaren Aspekte werden 
zu o� übersehen.

Neuere Studien, wie die Studie 
„Association for Project Management“ 
(APM) von ����, zeigen, dass ein Pro -
jekterfolg heute nicht nur an Zeit, Bud -
get und Qualität gemessen wird, son -
dern auch an weicheren Kriterien wie 
etwa der Zufriedenheit von Stakehol -
dern. Besonders der „Wille zum Erfolg“ 
und die Identi�kation mit dem Pro -
jekt gelten als entscheidende Faktoren 
dafür. �� Prozent der befragten Projektleitungen gaben an, 
dass ihr vergangenes Projekt erfolgreich war – auch wenn 
nur �� Prozent alle Ziele vollständig erreichten. Das unter -
streicht: Erfolg ist immer auch eine Frage der Perspektive 
und der gemeinsam gesetzten Maßstäbe.

Eine gute Basis für gegenseitiges Verständnis bieten 
zunächst Einzelgespräche mit den Teammitgliedern, sagt 
Coachin Vera Starker und rät zu folgenden Fragen: Was 
bedeutet Erfolg für dich persönlich? In welchen Momenten 
hast du dich in diesem Job besonders erfolgreich gefühlt? 
Das kann für die eine Person die Entwicklung eines gesell -
scha�lich nützlichen Produkts sein, für die andere ein siche -
res Einkommen für die Familie. Wieder andere müssen erst 
in die Re�exion gehen, um diese Frage beantworten zu kön -
nen. „Das sollte kein Tabu sein, wir sollten alle mehr über 
unser Verständnis von Erfolg sprechen.“

Das �ndet auch Mona Ghazi . Beim Blick auf ihren 
Lebenslauf mag manchem schwindelig werden: Mit �� Jah -
ren begann sie ihr BWL-Studium, mit �� gründete sie ihr 
erstes Start-up, mit �� schloss sie einen Bachelor in Wirt -
scha�swissenscha�en ab. Heute, mit ��, promoviert sie 
im Bereich Neuro-Entrepreneurship und führt ihr drittes 
Unternehmen. Eine reine Erfolgsgeschichte – oder? Ghazi 
lächelt. „Jetzt fühle ich mich erfolgreich, ja. Aber viele Jahre 
haben mich Versagensängste geplagt.“ Dass der Druck so 
hoch war, hing auch mit ihrer persönlichen De�nition 
von Erfolg zusammen. Vor zehn Jahren schwebte ihr das 
absolute Maximum vor: Es zu etwas bringen, heißt, ein 
Unternehmen mit ��.��� Angestellten und einer Milliarde 
Euro Umsatz zu führen, dachte sie damals. Als erste und 
einzige Unternehmerin in ihrem nahen Umfeld kamen 
ihr als Vorbilder nur medial präsente Über�ieger wie Ex-
Apple-CEO Steve Jobs in den Sinn. „Das war ungesund“, 
sagt sie. „Und selbst wenn ich das erreicht hätte – dann 
wäre das nächste Ziel eben die Marke von zehn Milliar -
den gewesen.“

�……‚��¡……„…�‰­€ƒ�
�	…�•�����̃  ���Œ…�������������—��…	‰•�Š	����Œ…����—��…
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Rastlosigkeit statt Innehalten, permanente Selbstop -
timierung – viele Unternehmer und Gründerinnen erle -
ben diese Spirale. Mit �� Jahren erlitt Ghazi nach Unstim -
migkeiten mit ihrem Geschä�spartner und einer privaten 
Trennung schließlich einen Burn-out. Sie pausierte zwei 
Monate, verglich ihren Alltag mit dem der Gleichaltrigen, 
die neben dem Studium reisten und feierten. Und stellte 

sich die Frage: Wie kann ich meine 
ambitionierten Ziele umsetzen und 
gleichzeitig ein entspannteres Leben 
führen? Nach jahrelangem Coaching 
entdeckte sie die Hypnotherapie für 
sich, fand als analytisch denkender 
Mensch über tief liegende Erinnerun -
gen besseren Zugang zu ihren Emotio -
nen. Neben ihrer Forschung zu diesem 
Thema bietet sie heute anderen Unter -
nehmerinnen und Gründern Neuro -

coaching an. „Gerade in dieser Gruppe, die von außen so 
erfolgreich wirkt, sind die Ängste, nicht gut genug zu sein, 
sehr verbreitet“, sagt sie.

�‚	��‚Œ‚…ƒ�­€��ž‚		•†�…„Š‰†�­��‚ƒ

Der Wandel zur Individualisierung ist spürbar: Erfolg ist 
heute mehr denn je eine Frage der Selbstwirksamkeit, der 
persönlichen Zufriedenheit und des gesellscha�lichen Bei -
trags. „Ich mache das, was mir wichtig ist, muss mich im All -
tag nicht verstellen“, sagt Diana Bartl. Zurück in ein Hotel 
möchte die Gründerin nicht, stattdessen sucht sie Inves -
toren und eine Co-Leitung für ihr Finanzbildungsprojekt, 
um es am Leben zu erhalten und damit eines Tages ihren 
Lebensunterhalt bestreiten zu können. „Das reicht mir als 
Erfolg, viel Geld muss dabei nicht herausspringen.“ Bis es 
so weit ist, bewirbt sie sich ergänzend weiter, vorzugsweise 
in sozialen Organisationen. Sie wünscht sich von HR, hin -
ter die Daten und Fakten auf dem Lebenslauf zu blicken: 
„Die besten Leute, die ich als Geschä�sführerin eingestellt 
habe, haben bei mir nicht mal o�zielle Dokumente ein -
gereicht, aber aus ihren Biogra�en wurde deutlich, dass 
sie Hands-on-Qualitäten haben“, sagt sie. „Ich ho�e, dass 
auch ich das im Gespräch schnell deutlich machen kann.“ 
Wenn HR die Vielfalt der Erfolgswege erkennt, trägt das 
dazu bei, dass Unternehmen und die Menschen, die darin 
arbeiten, gemeinsam wachsen – jenseits von Überstunden 
und Mythen. ��•
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„Kommunikations-
verantwortliche müssen heute 
Community Manager sein“
Interne Kommunikation hat sich mit dem Wandel der Arbeitswelt verändert. 
š�������“���������  setzt auf Interaktion, Dialog und Partizipation. Nicht nur die 
Botscha�en des Managements sollten im Fokus stehen, sondern der aktive Austausch 
mit allen Mitarbeitenden. Warum der Kommunikationsstil Ein�uss auf den 
Unternehmenserfolg hat und wie wichtig die Schnittstelle HR ist, erklärt sie im Interview.
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Dr. Kristin Engelhardt: Für die meisten 
Menschen steht eine sinnha�e Arbeit 
an erster Stelle. Damit verbinden sie 
nicht nur ihre Tätigkeit an sich, son -
dern auch das Unternehmen, auf das 
sie stolz sein wollen. Gerade vor diesem 
Hintergrund spielt die interne Kom -
munikation eine entscheidende Rolle, 
um die Unternehmenswerte zu trans -
portieren und den Menschen dadurch 
Sicherheit zu geben. Interne Kommuni -
kation muss alles einrahmen: sachliche 
Information, Wertschätzung, Sicher -
heit, Sinnsti�ung, Unternehmenswerte. 
Vor allem derzeit, wo Krise und Change 
schon zum Alltag geworden sind. 

„‚�“­……�‚ƒ�“�…“	‚†�‹‚�„…‹‚…ˆ�
„…��	„ƒ‚…‡‚„†‚…�•‚	†	­€‚…�—€	Š‰�
��””€…„“­†„�…�‡€�‚	‰­�†‚…��—‚	�
Ž„‚—‚	‰‚	‡€ƒ†‚��‚…™
Auf den Inhalt kommt es an. Kommu -
nikationsverantwortliche sollten ein 

mens eingebunden sein. Sie müssen 
die geschä�lichen Zusammenhänge 
aus Unternehmenssicht verstehen und 
den Bogen spannen zu den Interes -
sen der Mitarbeitenden. Und dieser 
Bogen der internen Kommunikation ist 
besonders groß, weil er auf der einen 
Seite Top on the Job angesiedelt ist und 
auf der anderen Seite bis zum letzten 
Detail alles passen muss – selbst wenn 
es der kleinste Bildtext ist. Fatal ist es 
zum Beispiel, wenn bei der Nennung 
von Jubilaren Namen falsch geschrie -
ben werden. Das wird selten verziehen. 

Vertrauen und Wertschätzung dür -
fen sich aber nicht nur in der Kommu -
nikation ausdrücken, sondern auch im 
Führungsverhalten und in Aktivitäten, 
bei denen die Mitarbeitenden zum Mit -
machen aufgefordert werden. Auch die, 
die im Homeo�ce sitzen, wollen dazu -
gehören. Wer nicht mitreden kann, 
fühlt sich ausgeschlossen und bleibt 
dem Unternehmen nicht treu. 
�…Ž„‚�‚	…�„ƒ†�„…†‚	…‚���””€…„“­†„�…�
‚„…�ƒ†	­†‚‹„ƒŠ‰‚	��	���‹ƒ�­“†�	™�
Interne Kommunikation ist kein 
Schönwetterprogramm. Hier liegt o� 
das Missverständnis. Gerade in Verän -
derungsprozessen oder in Krisenzei -
ten geht es darum, auch unangenehme 
Dinge beim Namen zu nennen. Wich -
tig ist, dass von Anfang an laufend und 

enormes Unternehmensverständ -
nis haben und als Experten in wich -
tige Entscheidungen des Unterneh -
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transparent informiert wird, Visionen 
und Ziele aufgezeigt werden und die 
Mitarbeitenden mitsprechen können. 
Eine aktuelle Studie von Sta
ase und 
YouGov in Deutschland, Österreich, 
der Schweiz, Großbritannien, Austra -
lien und den USA zeigt, dass Mitarbei -
tende im Job zufriedener sind (auch 
bei Veränderungs prozessen), wenn 
sie sich gut informiert fühlen. Auf das 
Thema Fluktuation bezogen nannte 
ein großer Teil der Wechselwilligen 
mangelha�e Kommunikation bei ihrer 
Kündigung als Argument. Ich kann ein 
Beispiel aus meiner beru�ichen Erfah -
rung nennen: Als bei der Errichtung 
eines neuen Werks ein Arbeitsstif -
tungsprogramm für den Großteil der 
Mitarbeitenden nötig wurde, konn -
ten die vom Arbeitsmarktservice pro -
gnostizierten Fluktuationszahlen weit 
unterboten werden. Möglich wurde das 
durch intensive interne Kommunika -
tionsmaßnahmen, in enger Zusam -
menarbeit zwischen HR und interner 
Kommunikation. 

„‚�‰­†�ƒ„Š‰�—„‚�„…†‚	…‚�
��””€…„“­†„�…�„…�—‚…��‚†‡†‚…�¨­‰	‚…�
ž‚	•…—‚	†ˆ�ž�	�­��‚”�„”��„…Œ�„Š“�­€��
—„‚��‚ƒ†­�†€…‹�…‚€‚	��	Œ‚„†ƒŽ‚�†‚…™
Mit dem Wandel der Arbeitswelt nimmt 
die Bedeutung der internen Kommu -
nikation stetig zu. Es geht nicht mehr 
nur darum, Medien zu befüllen, wie 
Intranet oder Mitarbeiterzeitschrif -
ten. Es geht darum, die Interessen der 
Beschä�igten ins Zentrum der kom -
munikativen Arbeit zu stellen. Werte 
wie Nachhaltigkeit und soziale Verant -
wortung spielen dabei eine Rolle, aber 
auch Mitsprachemöglichkeiten. Kom -
munikationsverantwortliche müssen 
heute Community Manager sein. Ein 
Health-Programm für die Mitarbeiten -
den aufzusetzen und zu begleiten oder 
Charity-Projekte zu lancieren, das geht 
über klassische Medienarbeit hinaus.
�„‚�‰­Œ‚…�„…��‰	‚”��€Š‰�ž„‚�‚�
�‚„ƒ’„‚�‚�­€ƒ�—‚	��	­µ„ƒ�‡€ƒ­””‚…‘
‹‚ƒ†‚��†˜�
‚�Š‰‚ƒ�Ž­	��¡	��„‚�­”�
‚„…—	€Š“ƒž���ƒ†‚…�€…—�Ž­	€”™
Einmal die Aktion der DHL Group 
anlässlich der Kooperation mit der 
Pop-Rock-Band Coldplay. Die Mitar -

beitenden wurden aufgefordert, zum 
„Yellow“-Song der Band Videos zu pro -
duzieren und auf der Mitarbeiter-App 
zu verö�entlichen. Ich fand auch die 
Podcast-Serie von E.ON anlässlich des 
Ukraine-Kriegs sehr gut. Da kamen vor 
allem Mitarbeiterinnen und Mitarbei -
ter zu Wort. Mit Titeln wie: Ge�üchtete 
brauchen eine Perspektive und Eindrü -
cke und Beobachtungen an der Grenze 
zur Ukraine. 
¨‚—‚ƒ��…†‚	…‚‰”‚…�„ƒ†�”‚‰	��—‚	�
Ž‚…„‹‚	�ž�”�
­…—‚��„…�—‚	��	Œ‚„†ƒŽ‚�†�
Œ‚†	�ª‚…˜��­ƒ�Œ‚†	„ª†�—„‚�ƒ†	­†‚‹„ƒŠ‰‚�
�€ƒ	„Š‰†€…‹�—‚ƒ��‚ƒŠ‰•¦ƒ”�—‚��ƒ�
‹‚…­€ƒ��Ž„‚�—„‚��‚ƒ†­�†€…‹�—‚	�
�	Œ‚„†ƒŽ‚�†�ž�…�”�	‹‚…˜�
­	€”�„ƒ†�
��””€…„“­†„�…�„…��‰­…‹‚‘�	�‡‚ƒƒ‚…�
‰•€¥‹�—‚	��…­Š“’€…“†��¡	��	���‹��—‚	�
£„ƒƒ‚	���‹™

Es braucht einen echten Dialog – und 
ganz wichtig ist, dass Mitarbeitende 
mitsprechen können. Sie wollen nicht 
nur Botscha�en empfangen, sondern 
aktiv am Wandel mitwirken. Das ist 
nicht nur wegen der Motivation von 
Vorteil, denn die Mitarbeitenden ken -
nen die einzelnen Jobs und Schwierig -
keiten besser und sind die besten Rat -
geber. Somit entstehen daraus auch 
die wichtigsten Impulse für das Top -
management. Change gelingt nur im 
Zusammenspiel aller Beteiligten. Das 
Management hat die Aufgabe, die mit 
den Veränderungen verbundenen Visi -
onen und Ziele aufzuzeigen und gleich -
zeitig für die Bedürfnisse und Anre -
gungen der Mitarbeitenden ein o�enes 
Ohr zu haben. Zusammengefasst: 
Interne Kommunikation muss nicht 
nur ein enger Begleiter in Change-Pro -
zessen sein, sondern das Schmiermit -
tel, damit das Unternehmen läu�.
�­……�”­…�‚ƒ�­€Š‰�¡Œ‚	†	‚„Œ‚…™�
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Es kommt häu�g vor, dass Mitarbei -
tende sich über einen Kommunika -
tions-Overkill beklagen, gerade auch 
durch die digitalen Möglichkeiten wie 
Unternehmens-Chats oder Intranet. 
Wichtig ist es, Orientierung zu geben, 
welche Information wo zu �nden ist, 
und klar zu de�nieren, in welchem For -
mat welche Geschichten erzählt wer -
den. Ohne Geschichten geht es nicht. 
Geschichten be�ügeln die Mitarbeiten -
den und den Austausch mit ihnen. Der 
Baukasten der internen Kommunika -
tion ist riesig, und die richtige Dosie -
rung und die richtigen Kanäle sind 
genau die Herausforderungen für die 
Kommunikationsverantwortlichen. 

„‚��	—…‚…��„‚�—­ƒ��—‚‚…‘
”­…­‹‚”‚…†�„…��‚‡€‹�­€��—„‚�„…†‚	…‚�
��””€…„“­†„�…�‚„…™�
Früher gab es das berühmte Schwarze 
Brett als Heimstätte für das Verbes -
serungsvorschlagswesen (es ist übri -
gens heute noch ein wichtiges Tool). 
Mit digitalen Systemen ist aber vieles 
einfacher geworden, vor allem bei der 
Organisation des Ideenmanagements. 
Dennoch haben viele Beschä�igte gute 
Ideen, die sie nicht adressieren kön -
nen. Und das in Zeiten, in denen Unter -
nehmen mehr denn je auf Ideen und 
Innovationen angewiesen sind. Ich bin 
viel in Unternehmen herumgekommen 
und kann sagen, dass sich ein strate -
gisches Ideenmanagement auf jeden 
Fall lohnt. In Bezug auf Produktivität 
und Qualitätssteigerung, vor allem aber 
hinsichtlich der Motivation der Mitar -
beitenden. Doch es darf nicht alleine 
Führungskrä�en oder HR überlassen 
werden. Gute Ideen müssen kommu -
nikativ unterstützt werden. Egal, ob 
ich es Verbesserungsvorschlagswesen 
oder Ideenwerkstatt nenne – es braucht 
eine klare Struktur und Organisation. 
Ein erfolgreiches Ideenmanagement 
entsteht in jahrelanger Au�auarbeit. 
Und wichtig ist, dass wirklich jede 
Idee Gehör �ndet, auch wenn sie auf 
den ersten Blick blöd erscheint. Aus so 
etwas sind schon die besten Innovati -
onen entstanden. Auch in der Interak -
tion mit anderen. Dies muss die interne 
Kommunikation moderieren. 

�œ�������
�š�’’���•����������
•����†	�•�”�����‘
ˆ�����’’
�




���„‚‹‚…�­€ƒ��‰	‚	��„Š‰†�—„‚�
Ž„Š‰†„‹ƒ†‚…��Š‰…„††ƒ†‚��‚…�‡Ž„ƒŠ‰‚…�
„…†‚	…‚	���””€…„“­†„�…�€…—���™
Die Grenzen sind o� �ießend. Ich 
erlebe, dass HR-Leute heute viel o�ener 
für interne Kommunikationsmaßnah -
men sind als früher. Die Maßnahmen 
von HR und interner Kommunikation 
müssen Hand in Hand gehen, aber Ver -
antwortungsbereiche und Zuständig -
keiten klar abgesteckt sein. HR ist 
näher dran an den Mitarbeitenden, 
weiß um persönliche Lebenssituatio -
nen und Problembereiche Bescheid. 
Die Experten für Kommunikation 
wissen, wie sie Botscha�en vermit -
teln können und wie mit gelungenen 
Kommunikationsmaßnahmen Her -
ausforderungen wie Change-Prozesse 
erfolgreich umgesetzt werden können. 

Wenn es um Recruiting und Emp -
loyer Branding geht, ist klar, dass es 
nicht reicht, Unternehmenswerte nach 
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außen hin darzustellen. Sie müssen im 
Unternehmen selbst gelebt werden. 
Die interne Kommunikation ist dabei 
der Multiplikator. Auch um Mitarbei -
tende als Botscha�er zu gewinnen. Mit 
Erfolgsgeschichten aus dem Unterneh -
men. Die sich via Social Media multi -
plizieren lassen. Das braucht Kommu -
nikations-Know-how. 

Auch sonst ist Kommunikation für 
HR unverzichtbar, beispielsweise wenn 
es darum geht, Karriere- und Weiter -
bildungsmöglichkeiten schmackha� 
zu machen oder den Arbeitgeber als 
soziales und werteorientiertes Unter -
nehmen darzustellen. 

‚�Š‰‚�����ƒ�€…—� �	”­†‚�Œ„‚†‚…�
ƒ„Š‰�­…ˆ�€”�—‚…��„­��‹�”„†�—‚…�
�‚ƒŠ‰•¦„‹†‚…�‡€�‰­�†‚…™
Das oberste Gebot ist immer das per -
sönliche Gespräch. Auch die Corona -
zeit zeigte deutlich, was passiert, wenn 
dies zeitweise nicht möglich ist. Es geht 

um mehr als die reine Informationsver -
mittlung: Menschen wollen sich aus -
tauschen und auch mit ihren Führungs -
krä�en und HR im Gespräch bleiben. 
Digitale Medien wie Mitarbeiter-Apps 
oder Messenger bieten dazu heute viele 
Möglichkeiten. Darüber hinaus sind – 
gerade seit Corona – gestreamte Fra -
gen- und Antworten-Runden mit dem 
CEO nicht mehr wegzudenken.

Interne Kommunikation ist auf 
Langzeitwirkung ausgelegt. Sie basiert 
auf Vertrauen, Wertschätzung und 
Sinnha�igkeit. Das braucht geduldige 
Au�auarbeit. Nur so lassen sich Moti -
vation und Loyalität erreichen.� �•
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Die Renaissance der 
 Leistungsdebatte
Höchstleistung entsteht in Netzwerken, nicht in Hierarchien. 
Topmanager, die ausschließlich in Quartalszahlen und KPIs denken, 
unterschätzen die š�� ����������ƒ��������  im Unternehmen. Auch KI 
muss im Team einen Platz haben. Intelligente Leistung läutet ein neues 
Zeitalter im Performance Management ein und bildet die Basis für Erfolg, 
der nicht durch Addition individueller Beiträge entsteht, sondern durch 
Multiplikation in der Zusammenarbeit.

•���������›����� ����������������

müsse. Dabei gelten Belohnungen und Sanktionen wieder als 
probate Anreize. Eine verlockende Vorstellung, besonders 
für jene, die sich selbst zu dieser Elite der Top-Performer 
zählen und über Positionsmacht im Unternehmen verfügen.

�­ƒ��•†ƒ‚��—‚	��‚„ƒ†€…‹�¬�—­ƒ�“‚„…‚ƒ�„ƒ†

Doch was ist das richtige Sinnbild für Erfolg im Arbeits-
kontext? Ein Usain Bolt, der allein auf der Tartanbahn Welt -
rekorde bricht? Diese Frage hat mehr als theoretischen Wert. 
Die alltägliche Personalarbeit führt zu weitreichenden Ent -
scheidungen darüber, wen wir einstellen, entwickeln, beför -
dern und wie wir belohnen.

Die Herausforderung für HR: Leistung im Arbeitskontext 
ist kein individuelles Phänomen und lässt sich nicht durch 
monokausale Logiken steuern. Leistung ist eine emergente 
Eigenscha�. Wie ein Flugzeug, das nur �iegen kann, wenn 
Millionen von Einzelteilen perfekt zusammenwirken, ent -
steht auch Leistung erst durch das komplexe Zusammenspiel 
vieler Faktoren. Bevor Führungskrä�e Leistung „managen“ 
wollen, müssen sie das Phänomen erst einmal verstehen.

Diese Emergenz zeigt sich in uner -
warteten Zusammenhängen: Gal -
lup-Studien belegen statistisch, dass 
vermeintlich „weiche“ Kriterien wie 
„Ich habe einen engen Freund auf 
der Arbeit“ harte Geschä�skennzah -
len beein�ussen – von niedrigerem 
Krankenstand bis zu weniger Arbeits -
unfällen. Für Topmanager, die nur 
in Quartalszahlen denken, mag das 
befremdlich klingen. Doch hier zeigt 

F
ünf Tage die Woche zurück ins Büro – weil jetzt 
Leistung wieder zählt? Bei Amazon gilt seit Januar 
���� strikte Bürop�icht. Google koppelt die Büro -
anwesenheit an Leistungsbeurteilungen. Und bei 

SAP sorgt das neue Bewertungssystem „Winning Culture“ 
für erhitzte Gemüter, denn Mitarbeitende werden wieder in 
drei Kategorien eingeteilt: von den sogenannten Leistungs -
trägern bis zu jenen, die sich verbessern müssen. Über �.��� 
SAP-Mitarbeitende unterzeichneten eine Protestmail mit 
den Worten: „SAP, wie wir es kannten, ist vorbei.“

Diese Entwicklungen sind mehr als nur unternehme -
rische Einzelentscheidungen. Sie markieren eine Zeiten -
wende: Nach Jahren des New-Work-Experimentierens, der 
Homeo�ce-Euphorie und der Betonung von Purpose und 
Wellbeing schwingt o�enbar das Pendel zurück. Deutsch -
land erlebt das dritte Jahr einer wirtscha�lichen Stagna -
tion. Die Unzufriedenheit der Anteilseigner wird über Auf -
sichtsräte an die Vorstände durchgereicht. Und in dieser 
angespannten Atmosphäre greifen Topmanager zu schein -
bar bewährten Rezepten: mehr Kontrolle, mehr Präsenz, 
mehr Druck.

Der australische Forscher Alex Has -
lam nennt dieses Phänomen provoka -
tiv „Zombie Leadership“ – Führungs -
ansätze, die eigentlich längst widerlegt 
sind, aber in Krisenzeiten wie Untote 
aus ihren Gräbern steigen. Die Kern -
überzeugung dieser Zombie-Führung: 
Leistung entstehe durch einige wenige 
Top-Performer an der Spitze, während 
der Rest der Belegscha� hauptsäch -
lich angeleitet und kontrolliert werden 
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mit hoher individueller Autonomie verbinden. Dann ent -
stehen systemische Dynamiken, so dass Teams unschlag -
bar erscheinen, wie die Weltmeister-Elf von ����.

Damit die Emergenz von Leistung entsteht, müssen Fak -
toren aus drei Dimensionen zusammenkommen: die indivi -
duelle Ebene mit Kompetenz, Sinnerleben und Ressourcen -
ausstattung, die Team-Ebene, geprägt durch psychologische 
Sicherheit und gemeinsame mentale Modelle, und die orga -
nisationale Ebene mit förderlichen Strukturen und Kul -
tur. Diese Ebenen interagieren dynamisch – eine Erkennt -
nis, die simple Steuerungs- und Belohnungsmechanismen 
als zu kurz greifend entlarvt. Die aktuelle Renaissance der 
Leistungsdebatte o�enbart ein Paradox: In dem Moment, 
in dem Unternehmen durch Druck und Kontrolle Erfolge 
erzwingen wollen, untergraben sie möglicherweise genau 
jene systemischen Voraussetzungen, die echte Höchstleis -
tung erst ermöglichen.

�„‚����­�ƒ�“¼Œ‚	…‚†„ƒŠ‰‚	�����‚‹‚

In einer Ära, in der künstliche Intelligenz unsere Arbeits -
welt revolutioniert, brauchen wir ein fundamental neues 

sich die Kra� sozialer Bindungen: Wo Menschen füreinan -
der einstehen, entstehen Verantwortung und Achtsamkeit�– 
mit messbaren betriebswirtscha�lichen E�ekten.

�…†‚��„‹‚…†‚��‚„ƒ†€…‹�‰­†���¼ƒ†‚”

Was sagt uns das über zeitgemäßes Performance Manage -
ment? Die Topleistung eines Usain Bolt gelingt nicht allein 
durch Motivation und Disziplin. Dahinter steht ein orches-
triertes System: Ernährung, Recovery, Coaching. Doch Unter -
nehmen sind kein Einzelsport – es geht um Teamerfolg. Und 
hier wird es komplex: Große Organisationen müssen Leis -
tung über mehrere Geschä�sbereiche, Hierarchie ebenen 
und Länder hinweg koordinieren. In der Bildsprache des 
Sports: Ähnelt die moderne Arbeit eher dem Fußball mit 
seiner hohen Autonomie auf dem Platz bei gleichzeitig 
starkem Alignment (also Ausrichtung auf ein gemeinsames 
Ziel)? Oder gleicht sie dem Ruderachter, wo perfekte Syn -
chronisation bei repetitiven Abläufen zählt, aber wenig indi -
vidueller Spielraum bleibt? Die Antwort variiert vielleich t je 
nach Kontext. Echte Produktivitätssprünge und Innovation 
erzielen jedoch nur Organisationen, die starkes Alignment 
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Verständnis von Leistung. Doch was bringt uns eigentlich 
KI im Arbeitskontext? Während wir privat längst alle mit 
ChatGPT experimentieren, herrscht in vielen Unterneh -
men noch skeptische Zurückhaltung. Dabei zeigt aktuelle 
Forschung: KI ist mehr als nur ein Werkzeug – sie wird zum 
aktiven Teampartner, der die Art, wie wir Leistung verste -
hen und erzeugen, fundamental verändert.

Die Studie The Cybernetic Teammate  der Harvard 
Business School beim Unternehmen Procter & Gamble 
liefert bemerkenswerte Einblicke: Einzelne Expertinnen 
und Experten, die mit KI arbeiten, erzielen Ergebnisse 
wie Zweierteams ohne KI. Doch das ist nur die eine Seite 
der Medaille. Die wahre Revolution liegt darin, dass KI zu 
einer Demokratisierung von Fachwis -
sen führt: R&D-Mitarbeitende entwi -
ckeln plötzlich ausgefeilte Vertriebs -
konzepte, während Marketing-Pro�s 
technisch fundierte So�ware bauen 
können. Die traditionellen Funkti -
onsgrenzen verschwimmen – und 
mit ihnen die alten Hierarchien des 
Wissens. Überraschend sind auch die 
emotionalen E�ekte: Entgegen allen 
Befürchtungen berichten Mitarbei -
tende von mehr positiven Emotionen bei der Arbeit mit 
KI. Der „kybernetische Teamkollege“ – ein Begri�, der auf 
Norbert Wieners Kybernetik zurückgeht – passt sich durch 
Feedback-Schleifen dynamisch an und wird so zum echten 
Kollaborationspartner.

�‚	�ž‚	Œ�	‹‚…‚�����—‚	���

Doch warum zweifeln viele Führungskrä�e noch am betrieb -
lichen Nutzen von KI? Der KI-Experte Ishan Anand bringt 
es auf den Punkt: Ein echter Produktivitätssprung durch KI 
wird durch unsere veralteten Organisationsstrukturen ver -
hindert. Während einzelne Mitarbeitende ihre Fähigkeiten 
in fachfremden Bereichen signi�kant steigern können, ver -
pu�t dieser E�ekt o� auf Unternehmensebene. Der Grund? 
Wir organisieren Arbeit noch immer in Silos.

Ein Beispiel verdeutlicht das Problem: Wenn die Mar -
ketingexpertin Alice dank KI plötzlich technische Prototy -
pen entwickeln kann, der Ingenieur Bob Vertriebsstrategien 
konzipiert und die Produktmanagerin Eva beide Welten ver -
bindet – was nützt das, wenn sie weiterhin in getrennten 
Abteilungen arbeiten? Die neu gewonnenen Fähigkeiten 
bleiben ungenutzt, der Flaschenhals verschiebt sich nur.

Die Parallele zur Elektri�zierung vor ��� Jahren ist frap -
pierend: Auch damals dauerte es Jahrzehnte, bis Fabriken 
erkannten, dass sie ihre Produktionslinien komplett neu 
gestalten mussten. Um das Potenzial der Elektrizität auszu -
schöpfen, musste man den monolithischen Antriebsstrang 
der Dampfmaschine abscha�en. Heute stehen wir vor der -
selben Herausforderung mit KI.

�­ƒ�…‚€‚��‚†	„‚Œƒ”�—‚����¡	�„…†‚��„‹‚…†‚�
��‚„ƒ†€…‹

Die Lösung liegt nicht in der Technologie selbst, sondern in 
der Art, wie wir Arbeit organisieren. Schon vor über zehn 
Jahren experimentierten Vorreiter wie Spotify und die nie -
derländische ING-Bank mit radikal neuen Arbeitsformen. 
Ihre Erkenntnis, die heute durch KI neue Relevanz erhält: 
Agiles Arbeiten ist mehr als eine Methode – es ist ein Per -
formance-Management-System in sich.

Die schwedische Agile-Vordenkerin Pia-Maria Thorén 
bringt es auf den Punkt: In agilen Organisationen wird Leis -
tung nicht künstlich gesteuert und ex post bewertet, sondern 

entsteht organisch durch autonome 
Teams. Statt jährlicher Beurteilungsge -
spräche gibt es kontinuierliches Feed -
back. Statt individueller Zielverein -
barungen arbeiten cross-funktionale 
Teams an einem gemeinsamen Back -
log. Anstelle von Silos entstehen Netz -
werke aus unterschiedlichen Fach -
kompetenzen.

Die ING-Transformation zeigt ein -
drucksvoll, was möglich ist: ���� löste 

die Bank ihre traditionelle Organisation auf und struktu -
rierte sich vollständig nach dem Spotify-Modell um. Das 
Ergebnis? Drastisch verkürzte Time-to-Market, höheres 
Mitarbeiterengagement und gesteigerte Produktivität.
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Die Jahre der Krisen, des Umbruchs an den Kapitalmärkten 
und der wirtscha�lichen Stagnation haben den Einsatz von 
agilen Arbeitsweisen ebenso suspekt erscheinen lassen wie 
die einst so populären New-Work-Ansätze. Aktuell stehen 
wir wieder an einem Scheideweg. Was damals revolutionär 
war, dann verpönt wurde, wird durch KI zur Notwendigkeit. 
Denn die Produktivitätsgewinne durch KI materialisieren 
sich nur in Organisationen, die Arbeit in Netzwerken orga -
nisieren. Wenn KI die Fähigkeiten aller Teammitglieder 
in verschiedenen Domänen verstärkt, dann müssen diese 
auch nutzbar werden.

Genau hier liegt der Schlüssel: In traditionellen Orga -
nisationen mit �xen Rollenbeschreibungen und sequen -
ziellen Prozessen verpu�t der KI-E�ekt. In agilen, cross-
funktionalen Teams hingegen, wo Menschen �exibel ihre 
erweiterten Kompetenzen einbringen können, multipliziert 
sich der Nutzen. Alice, Bob und Eva aus unserem Beispiel – 
in einem agilen Squad können sie gemeinsam Höchstleis -
tung erbringen.

Die Forschung bestätigt diese These: Wenn KI wirk -
lich produktivitätssteigernd wirken soll, müssen Organi -
sationsstrukturen dies ermöglichen. Erinnern wir uns an 
die Beispiele aus dem Leistungssport: KI würde – im über -
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tragenen Sinne – kaum einen Nutzen für die Leistung des 
Ruderachters bringen. In der zitierten Weltmeister-Elf hin -
gegen würde auch der Topstürmer noch zu einem passablen 
Libero, wenn die Situation es erfordert. Der Grund ist sys -
temisch: Intelligente Leistung entsteht nicht durch Addi -
tion individueller Beiträge, sondern durch Multiplikation 
in der Zusammenarbeit.

•�”���…†	���„‚	‚…�‡€”��	”©‹�„Š‰‚…

Für HR bedeutet das einen Paradigmenwechsel: Weg vom 
„Performance Management“ als Kontrollinstanz, hin zum 
„Performance Enablement“ als Ermöglicher systemischer 
Höchstleistung. Konkret heißt das:
�. Teamerfolg statt Einzelsport:  Teams sind die zentrale 

Leistungseinheit. Performance-Systeme müssen Team -
dynamiken fördern, anstatt Mitarbeitende gegeneinan -
der zu benchmarken.

�. Kontinuierliches Feedback:  Situatives Feedback und 
adaptive Zielvereinbarungen ersetzen das überholte 
Jahresgespräch.

�. Lernen als Konstante:  Wenn KI Skill-Pro�le erweitert, 
muss HR lebenslanges Lernen gezielt ermöglichen.

�. Von der Leiter zum Portfolio: Flexible Entwicklungs -
pfade ersetzen starre Karriereleitern. HR wird zum Archi -
tekten von Portfolio-Karrieren.

�. Selbstführung als Future Skill:  In autonomen Teams 
mit „KI-Kollegen“ wird Selbstmanagement zur norma -
tiven Richtschnur für Führungs- und HR-Systeme.

Die Ironie der Geschichte: Was agile Pioniere vor Jahren 
predigten, wird durch KI zur wirtscha�lichen Notwendig -
keit. Die Technologie zwingt uns, endlich ernst zu machen 
mit dem, was wir längst wissen: Höchstleistung entsteht in 
Netzwerken, nicht in Hierarchien. Zeit für eine intelligente 
Neude�nition von Leistung, die nicht in die Zombie-Fallen 
der Vergangenheit tappt.� �•
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Mehr 
 Zuversicht, 
 bitte!
Pessimismus ist nicht per se schlecht. Aber in der über-
steigerten Form, wie wir ihn in Deutschland schon seit Jahren 
beobachten können, verhindert er Wachstum. Warum wir 
in Unternehmen mehr ›ˆ��’��’��  brauchen und welchen 
Beitrag HR hierzu leisten kann. 
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friedenheit mit den Merkmalen eines Produktes führt zur 
Weiterentwicklung. Die wirtscha�lich schlechte Lage des 
Unternehmens wird nicht einfach hingenommen, sondern 
ist der Anstoß für einen Strategiewechsel.
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So weit, so gut. Was allerdings wirklich negativ an der Nega -
tivitätsdominanz ist: wenn sie in übersteigerter Form auf -
tritt und zum Default wird. Genau das ist in den letzten Jah -
ren zwischen Rhein und Elbe passiert. Das emp�nde nicht 
nur ich subjektiv so, sondern es ist ein Fakt. In der aktuel-

len Ipsos-Studie (����) What Worries 
the World , die in �� Ländern weltweit 
durchgeführt wurde, heißt es „Noch 
nie seit Beginn des Sorgenbarometers 
vor mehr als zehn Jahren wurde die 
Lage des Landes so pessimistisch ein -
geschätzt wie heute.“ Das ist „Toxic Pes -
simism“. Dieser hat sich nach meinen 
Beobachtungen in immer mehr Unter -
nehmen breitgemacht.

Führungskrä�en und HR-Verant -
wortlichen muss klar sein, dass ein 
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S
tellen Sie sich vor, ein Franzose, ein Engländer und 
ein Deutscher würden vor dem Schloss Versailles 
stehen. Der Franzose: „Merveilleuse, tellement belle, 
jolie.“ Der Engländer: „How impressive this castle, 

so great.“ Und was meint der Deutsche? „Wer soll denn nur 
all die Fenster putzen?“ Vermutlich ist etwas dran an die -
sem Vorurteil, das viele über uns Deutsche besitzen. Wir 
sind halt mehrheitlich Bedenkenträger. Das hat ja durchaus 
seine Vorteile. Psychologen nennen das Negativitätsdomi -
nanz. Die besitzt aus Sicht der Evolution einen gewaltigen 
Pluspunkt. Wer sich nämlich im Mesolithikum auf potenzi -
elle Risiken und Gefahren konzentrierte, hatte einen Über -
lebensvorteil. Jene unserer Vorfahren, die das Knacken im 
Gebüsch als Hinweis auf eine darin 
versteckte, sehr hungrige Hyäne inter -
pretierten, konnten schneller �üch -
ten als diejenigen, die dem Geräusch 
keine Aufmerksamkeit widmeten. Sie 
sind aus dem Genpool ausgeschieden, 
weil verspeist worden.

Die Fokussierung auf das (ver -
meintlich) Schlechte hat auch heute 
einen Nutzen, ist es doch oft der 
Beginn für etwas Neues und eine Ver -
besserung des Status quo. Die Unzu -
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vernün�iger Optimismus ein bedeutsamer betriebswirt -
scha�licher Erfolgsfaktor ist. Nein, hier soll kein zwang -
ha� positives Denken herbeigeredet, sondern nüchtern 
betrachtet werden, warum es sich lohnt, gegen diesen all -
gegenwärtigen Pessimismus vorzugehen.

Wollen wir es nicht schönreden: Gar zu viele Chefs und 
Che�nen – Geschä�sführungen wie Teamleitungen – agie -
ren heute als „Chief Pessimist O�cer“. Lust auf Neues? Fehl -
anzeige! Zuversicht ausstrahlen, die Mitarbeitenden inspi -
rieren und beherzte Entscheidungen tre�en? Nö, lieber mit 
dem Zeige�nger auf die Politik oder die Gesellscha� im All -
gemeinen deuten. Mit dieser Verzagtheit in�zieren sie die 
gesamte Belegscha�, die sich ja sowieso schon im Verteidi -
gungsmodus be�ndet. Schnell ist das komplette Unterneh -
men in einer tiefen Depression. Man suhlt sich im eigenen 
Leid. Nach vorne geschaut wird dann nicht mehr.

Wird jedoch optimistisch gedacht und gehandelt, wirkt 
sich das mehrfach positiv aus: Die Folge sind eine höhere 
Arbeitszufriedenheit, Motivation, Produktivität, Kreati -
vität, Arbeitgeberattraktivität, Kundenorientierung und 
mehr unternehmerische Aktivität. Zudem 
kommen Change-Projekte schneller und 
schmerzfreier voran. Denn: Wie soll denn 
jedwede Veränderung gelingen, wenn die 
Betro�enen von Anfang an vom Scheitern 
überzeugt sind?

Es wird also höchste Zeit für ein Pessi -
mismus-Detoxing! Die Jackpot-Frage lau -
tet folglich: Wie scha�en wir es, optimis -
tischer zu werden? Nun, ganz so einfach 
ist es nicht. Eine umfassende Meta-Meta-Analyse Determin -
ants of behaviour and their e�cacy as targets of behaviou -
ral change interventions  von Dolores Albarracín und Kol -
legen aus dem Jahr ���� zeigt, was erfahrene HRler schon 
lange verstanden haben: Reine Wissensvermittlung oder 
das Ansprechen allgemeiner Einstellungen werden über -
schätzt und bewirken wenig nachhaltige Verhaltensände -
rungen. Mit anderen Worten: Appelle, positiv(er) zu den -
ken oder das alleinige Benennen der Vorteile werden im 
Sande verlaufen.

Vielversprechender und leichter umzusetzen ist es, 
wenn HR den Führungskrä�en konkrete Werkzeuge an 
die Hand gibt, mit denen sie in ihrem täglichen Tun dazu 
beitragen können, für mehr Optimismus zu sorgen. Dazu 
sieben Anregungen.

� � �’†„”„ƒ”€ƒ�”‚ƒƒ‚…

Um einen Eindruck zu erhalten, wie positiv oder negativ der 
Durchschnitt der Mitarbeitenden ist, sollten zunächst ein -
mal der Optimismus und der Pessimismus gemessen wer -
den, beispielsweise im Rahmen einer ohnedies statt�nden -
den Befragung. Dazu bietet sich etwa die SOP�-Skala  an; 
diese ist frei verfügbar. Klar ist, dass der Betriebsrat zustim -

men muss und dass die Erhebung anonym erfolgt. Auf die -
ser Basis kann dann in regelmäßigen Abständen der Wert 
erneut erhoben werden, um auf diese Weise (ho�entlich) 
Fortschritte zu erkennen.

¡ �  €Š“‘€’‘�ž‚…†�

Eng im Zusammenhang mit Negativität steht die Fehler -
kultur einer Organisation. Vereinfacht gesagt gilt: Fehlt die 
psychologische Sicherheit, traut man sich nicht, Fehler zu 
machen, was zu Lethargie und negativem Denken führt. Ein 
probates Gegenmittel: Führungskrä�e berichten bei einer 
Fuck-up-Veranstaltung von ihrem größten Missgeschick, 
um auf diese Weise zu verdeutlichen, dass Fehler zwangs -
läu�g dazugehören, wenn man Neues wagt.

„ � ��ƒ„†„ž‚�£‚‚†„…‹‚	©ª…€…‹

Wie wäre es, wenn längere Meetings kün�ig mit einer posi -
tiven Check-in-Frage erö�net werden? Das mag zunächst 

trivial und wenig bewirkend anmuten. 
Doch so ist es nicht! Indem zu Beginn 
einer Besprechung der Fokus auf etwas 
Erfreuliches gelegt wird, wird gemäß dem 
Framing-E�ekt die Tonalität in eine posi -
tive Richtung gelenkt.

Beispiele für einen positiven Einstieg 
könnten sein: 
�. Was war das Schönste, was dir in den 
letzten �� Stunden passiert ist?

�. Gibt es ein Buch oder einen Podcast, der dich aktuell 
inspiriert?

� � �…†‚	…‚���””€…„“­†„�…

HR könnte den Mitarbeitenden aus der internen Kommuni -
kation vorschlagen, in den vorhandenen Formaten eine Rub -
rik #goodnews aufzunehmen, in der ausschließlich erfreu -
liche Nachrichten aus der Organisation vermeldet werden.

� � �Œ‚	‘•‚	Œ�†

Simpel und doch so wirkungsvoll: ein Aber-Verbot anzure -
gen. Die Konjunktion „aber“ kann nämlich fast immer durch 
„und“ ersetzt werden, ohne dass der Inhalt verändert wird. 
Anstatt auf den Vorschlag der Kollegin mit „Das ist ja schon 
ganz gut, ABER das wird nicht funktionieren, weil ...“ zu ant -
worten, könnte man genauso kommentieren: „Das ist ein 
guter Vorschlag UND wir müssen noch XY berücksichtigen.“
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Ist das MAG immer noch primär de�zitorientiert oder dient 
es dem Identi�zieren von Stärken? Welche Fragen, The -
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men und Bewertungskategorien zielen auf positives Den -
ken ab? Mit folgenden Fragen geben Sie dem MAG eine 
positive Richtung: 
• Auf welche Leistungen in den zurückliegenden Mona -

ten sind Sie (besonders) stolz?
• Was in Ihrer Arbeit hat Ihnen (besonders) viel Freude 

gemacht?
• Welche Tätigkeiten/Aufgaben sind Ihnen (besonders) 

leichtgefallen?
• Welche Projekte/Aufgaben haben Sie (besonders) motiviert?
• Welche Leistungen Ihrer Kollegen und Kolleginnen haben 

Sie (besonders) beeindruckt?

Š � �„…ƒ†‚��€…‹ƒ‘ˆ��‚�©	—‚	€…‹ƒ‘�€…—�
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Unabhängig davon, wie die genannten (und andere) Ange -
bote vom Management angenommen und umgesetzt wer -
den, muss klar sein: Es reicht nicht, rein instrumentell 
vorzugehen. Entscheidender ist, dass Zuversicht und Mut 
vorgelebt werden. Nicht neu und doch so wichtig ist die Ein -
sicht, dass die Führungskrä�e eine Vorbildrolle einnehmen. 
Deshalb ist es die wohl wichtigste Aufgabe von HR, das Ein -
stellungs-, Beförderungs- und Anreizsystem dahingehend 

zu prüfen, ob den Persönlichkeitsmerkmalen Optimismus 
und Mut ausreichend Rechnung getragen wird.
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Schon Mahatma Gandhi hat erkannt, was die zentrale Vor -
aussetzung dafür ist, damit sich etwas wandelt: „Sei du 
selbst die Veränderung, die du dir für die Welt wünschst.“ 
In unserem Kontext heißt das: HR kann die Vorausset -
zungen scha�en, letztlich ist jedoch entscheidend, in 
welchem Ausmaß jede und jeder in der Organisation 
bereit dazu ist, selbst Verantwortung zu übernehmen 
und dafür zu sorgen, dass wieder positiv(er) gedacht und 
gehandelt wird.� �•
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Zwischen Anziehung  
und Manipulation
Manche Menschen fesseln uns mit ihren Worten und mit ihrem 
Au�reten. Doch ¢�����’�  ist kein naturgegebener, geheimnisvoller 
Zauber, sondern ein erlernbares Werkzeug, das im Unternehmen viel 
Positives bewirken kann, aber auch Risiken birgt. 

•���������›����� ��������£����

das, was der wörtlichen Übersetzung des altgriechischen 
Wortes am nächsten kommt: eine „Gottesgnade“. Also eine 
außergewöhnliche Fähigkeit, die nicht näher beschrieben 
werden kann. 

Doch diese De�nition gilt heute als überholt. Ralf 
 Lanwehr , Professor für Management an der FH Südwest -
falen, widerspricht Max Weber: „Er war brillant, aber beim 
Charisma lag er falsch.“ Was Lanwehr damit meint, ist die 
Vorstellung, Charisma sei eine unbeschreibbare Gabe Got -
tes. Für Forscher wie ihn ist Charisma eher ein erforsch -
bares Werkzeug, das Menschen bewusst oder unbewusst 
einsetzen.

Mit diesem Werkzeug können Menschen Werte signa -
lisieren und Emotionen bei anderen auslösen, sie moti -
vieren, etwas zu tun. Besonders deutlich zeigt sich Cha -
risma in ö�entlichen Ansprachen – unabhängig vom Inhalt. 
In Unternehmen etwa, wenn der CEO zu Mitarbeitenden 
spricht, aber auch in einem einfachen Wochenmeeting mit 
dem Abteilungsleiter. 

�”�£‚…ƒŠ‰‚…�‡€�”�†„ž„‚	‚…ˆ��
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Wie das funktioniert, weiß John Antonakis , Professor an 
der Wirtscha�swissenscha�lichen Fakultät der Universi -
tät Lausanne. Er ist der weltweit führende Forscher für cha -
rismatische Führungstaktiken. „Es ist sehr o�ensichtlich, 
diese zum Beispiel bei Präsidenten und anderen hochran -
gigen Politikern zu entdecken“, sagt er. Dabei begegne fast 
jeder Mensch diesen charismatischen Methoden im Alltag: 
„Die meisten Menschen nutzen sie, ohne es überhaupt zu 
merken“, sagt Antonakis.

Um die Wirkung zu untersuchen, führte Antonakis viele 
Experimente durch. Eine seiner Studien mit dem Titel Just 
Words? Just Speeches? On the Economic Value of Charismatic 

M
anchmal tri�t man Menschen, die eine beson -
dere Ausstrahlung haben. Ob bei einer Ver -
kaufsparty für Küchengeräte, der Rede eines 
beeindruckenden Politikers oder dem Pfar -

rer, dessen Predigt wie ein Rockkonzert wirkt – in solchen 
Momenten spüren wir eine magnetische Anziehung. Wir 
vertrauen, sympathisieren, lassen uns überzeugen. Nach 
solchen Begegnungen fühlen wir uns sicherer in unseren 
Entscheidungen, Einstellungen und Handlungen. Und sag en 
dann o�: „Die Person hat etwas.“

Das klingt nach Esoterik, doch wirklich zu leugnen ist 
dieses Gefühl nicht. Höchstwahrscheinlich ist man in die -
sem Fall einer charismatischen Person begegnet: Das merkt 
man dann aber o� erst danach. Viele Menschen �nden es 
schwierig, Charisma genau zu beschreiben. O� fallen Namen 
von Prominenten wie Barack Obama oder Prinzessin Diana, 
auf die sich wohl viele Menschen einigen können, wenn sie 
eine charismatische Person beschreiben müssten. Am bes -
ten lässt es sich wohl über seine Wirkung de�nieren.

Charisma verscha�t Rednern Gehör, lässt Führungs -
krä�e überzeugend erscheinen und kann ganze Gruppen 
mobilisieren. Lange galt es als geheimnisvolle Gabe, doch 
die Forschung zeigt: Charisma ist erlernbar – und messbar. 
Es basiert auf konkreten Techniken und entfaltet seine Kra� 
besonders in Krisen oder Entscheidungssituationen. Doch 
genau darin liegt auch die Gefahr: Wenn Charisma gezielt 
eingesetzt wird, kann es Menschen genauso  begeistern wie 
manipulieren? 

•�”�£¼†‰�ƒ�‡€	�£‚†‰�—‚

Dass es selbst Wissenscha�lern lange Zeit schwer�el, sol -
che Fragen zu beantworten, zeigt die Entwicklung der For -
schung um das Phänomen. Der Soziologe Max Weber prägte 
den Begri� wohl wie kein Zweiter. Für ihn war Charisma 
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Leadership  aus dem Jahr ���� zeigte, dass eine charismati -
sche Motivationsrede die Arbeitsleistung der Mitarbeiter  um 
etwa �� Prozent steigern konnte. Und das besonders, wenn 
sie die Rede in einer Gruppe hörten. Das stärkte die kollek -
tive Identität und das Vertrauen der Gruppe. Charismati -
sche Kommunikation ist also in der Lage, Menschen zu ins -
pirieren und dazu zu motivieren, mehr Leistung zu bringen. 

Allein in einer Führungsrolle zu sein, reiche aber nicht 
aus, um Charisma zu erzeugen, sagt Antonakis: „Autorität 
und Charisma sollten nicht verwechselt werden.“ Autori -
tät sei eine Methode der formalen Ein�ussnahme von Amts 
wegen und rechtlich begründet. Charisma aber könne Ein -
�uss auch ohne Autorität verscha�en. Auch Personen wie 
Martin Luther King Jr., der zwar nur wenig formale Auto -
rität besaß, galt trotzdem als ein�ussreich – weil er gezielt 
Redetechniken einsetzte, die überzeugten und Emotionen 
in den Menschen weckten.

�„‚��­€ƒ†‚„…‚�Š‰­	„ƒ”­†„ƒŠ‰‚	�
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Diese Techniken unterteilt Antonakis 
in drei Felder: die Übermittlung, das 
inhaltliche Framing und die Substanz 
der Botscha�.

Bei der Übermittlung geht es 
darum, wie man Menschen diese  
Botscha� äußerlich vermittelt. Spricht man mit lauter 
Stimme, nutzt man eindrückliche Gesten und verhält sich 
dabei ungewöhnlich oder exzentrisch? 

Als Beispiel nennt Ralf Lanwehr den ukrainischen Präsi -
denten Wolodymyr Selenskyj: Er tauschte nach dem Überfall 
Russlands auf die Ukraine seinen Anzug gegen militärische 
Kleidung – ein symbolisches Zeichen mit charismatischer 
Ausstrahlung. 

Das Framing ist die inhaltliche Verpackung der Bot -
scha�: Taktiken sind hier Geschichten, Anekdoten, Meta -
phern, rhetorische Fragen, Humor oder starke Kontraste 
wie der Einzeiler des ukrainischen Präsidenten in den ers -
ten Tagen des russischen Angri�s als Antwort auf die Frage, 
ob er nun evakuiert werde: „I need ammunition, not a ride“ 
(„Ich brauche Munition, keine Mitfahrgelegenheit“). 

Die Substanz macht die Werte und Ziele aus, die im Mit -
telpunkt stehen und die der Botscha�er vermitteln will. 
Sowohl die Kleidung als auch die sprachlichen Stilmittel 
von Selenskyj waren dazu geeignet, klare Werte und Ziele 
zu vermitteln: Seine Solidarität mit seinen Landsleuten, die 
Verteidigung gegen einen völkerrechtswidrigen Angri� und 
das Ziel, Unterstützung für diesen Kampf zu erhalten. Am 
stärksten jedoch wiege laut Lanwehr der Verzicht auf eine 
Flucht aus Kiew als symbolische Handlung: „Ein Kleidungs -
wechsel ist schnell erledigt. Der Verzicht auf eine Flucht aus 
Kiew hingegen ist ein starkes Zeichen, weil damit natürlich 
enorme persönliche Risiken einhergehen.“

�‚	��…‰­�†�”­Š‰†½ƒ

Laut Antonakis würden Gestik und Mimik von vielen jedoch 
stark überschätzt: „Es sind die Worte, die Emotionen aus -
lösen“, sagt er. „Körpersprache ist wie Zuckerguss – der 
Kuchen ist das, was man sagt. Und Zuckerguss allein kann 
man nicht essen.“ Margaret Thatcher etwa trug ihre Reden 
o� monoton vor, verwendete aber e�ektive charismatische 
Techniken. Das sei der Grund dafür, dass Charisma auch in 
Texten wirken könne, sagt Antonakis. „Es ist nicht, was man 
sieht. Es sind die Bilder, die Werte und die Emotionen, die 
sich im Kopf abspielen. Als würde man einen Film sehen.“

Deshalb wird Charisma bisweilen auch recht unter -
schiedlich wahrgenommen. Dass Charisma besonders dann 
funktioniert, wenn die Werte einer Führungskra� mit denen 
der Anhänger übereinstimmten, zeigte eine Studie, an der 

auch ein Mitglied von Lanwehrs Team 
beteiligt war. Entsprechend hänge die 
Wahrnehmung und die charismatische 
Wirkung von Personen mit polarisie -
renden Meinungen wie Donald Trumps 
stark davon ab, ob Menschen die Werte 
teilten, die er in seinen Reden vermit -
telt, sagt Lanwehr. Und das seien gar 
nicht so wenige, wie die letzten Prä -
sidentscha�swahlen gezeigt hätten.

Deren Ausgang hatten Antonakis 
und sein Team mithilfe eines Charisma-Modells erstaunlich 
genau vorausgesagt – im Gegensatz zu den meisten Exper -
ten, die mit einem Sieg von Kamala Harris gerechnet hatten. 
Trump nutzte deutlich häu�ger charismatische Kommunika -
tion, etwa mit Slogans wie „Build the Wall“ oder starken Gegen -
sätzen wie „Law and Order“ gegen „Anarchy and Chaos“. Für 
Antonakis zeigt das, wie entscheidend Charisma sein kann – 
besonders in Situationen, in denen viel auf dem Spiel steht.

�‚„…��‰­	„ƒ”­��‰…‚��…†‚‹	„†•†

Ein wenig alltäglicher, aber auch eine solche Situation, ist 
ein Vorstellungsgespräch: Zwar gibt es keine Studie, die 
untersucht hat, ob charismatische Personen häu�ger ein -
gestellt oder befördert werden, Antonakis ist jedoch davon 
überzeugt: „Ich würde viel Geld darauf wetten“, sagt der For -
scher, schränkt aber ein: „Wenn man keinen guten Lebens -
lauf und keine guten Argumente hat, glaube ich nicht, dass 
Charisma sehr hilfreich ist.“ 

Denn Ausstrahlung wirkt nur, wenn Botscha�en glaub -
würdig sind. Wer Werte predigt, sich aber selbst nicht an 
sie hält, wirkt schnell heuchlerisch. Deshalb gilt: „Erst lie -
fern, dann reden.“ Echtes Charisma kostet Einsatz – es lässt 
sich nicht einfach imitieren. Gerade in Unternehmen birgt 
dies Risiken: „Charisma wirkt wie ein Megafon“, sagt Lan -
wehr. Wird es nicht durch Taten gestützt, verstärkt es spä -
ter den Schaden.
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Laut Lanwehr rauben Unternehmen ihren Führungs -
krä�en manchmal die Glaubwürdigkeit. Das sehe man bei -
spielsweise, wenn sie o�ensiv Werte wie Diversität, Gleich -
heit und Inklusion verbreiten lassen und dann bei dem 
geringsten Gegendruck zurückschrauben: Ein fatales Zei -
chen an die Belegscha� und ein echter Moral-Killer. Cha -
risma funktioniere nur dann, wenn Werte und Taten zusam -
menpassen, sagt Lanwehr. 


‚……�—­ƒ�
‚	“‡‚€‹�‡€	�
­ª‚�Ž„	—

Vieles liegt aber auch bei den Führungskrä�en selbst. Wer 
dabei bewusst falsche Werte vortäuscht, läu� Gefahr, damit 
aufzu�iegen. Dass es hier auch zu viel des Guten geben 
kann, zeigt eine Studie von belgischen Forschern mit dem 
Titel: The Double-Edged Sword of Leader Charisma: Unders -
tanding the Curvilinear Relationship 
Between Charismatic Personality and 
Leader E�ectiveness  aus dem Jahr ����. 
Demnach mangelte es stark charis -
matischen Führungspersonen o� an 
der Umsetzung von alltäglichen Auf -
gaben und Disziplin. Außerdem könn -
ten extreme Ausprägungen von Cha -
risma zu Überheblichkeit, Narzissmus 
und Hochmut führen. Dabei überschätzen hochcharismati -
sche Führungskrä�e ihre eigene E�ektivität o� selbst, wäh -
rend Mitarbeiter, Kollegen und Vorgesetzte sie o� als weni -
ger e�ektiv wahrnahmen.

Dass Charisma zur Manipulation missbraucht werden 
kann, ist gerade in Deutschland durch die NS-Vergangen -
heit und die Vorstellung vom „charismatischen Führer“ eine 
weitverbreitete Befürchtung. Hinweise, dass der Grat zwi -
schen Charisma und Manipulation von außen schmal wir -
ken kann, liefert die Studie The Power of Charisma –Per -
ceived Charisma Inhibits The Frontal Executive Network 
of Believers in Intercessory Prayer  aus dem Jahr ����. Sie 
untersuchte die Wirkung von Charisma unter gläubigen 
Christen und Nichtgläubigen, denen Fürbitten vorgelesen 
wurden. Dabei wurde festgestellt, dass sich der präfrontale 
Cortex, der für Bewertung und Selbstkontrolle zuständig ist, 
unter Gläubigen herabschaltete, wenn sie Personen zuhör -
ten, die religiöse Autorität besaßen.

�	¡�€…‹�ƒ†­††���‚…—€…‹

„Die Vorstellung, dass charismatische Führungspersonen 
automatisch Narzissten sind und Abhängigkeit erzeugen, 
ist Unsinn“, sagt Antonakis. Charisma und Persönlichkeit 
seien getrennt zu betrachten – Trump sei dafür ein Beispiel: 
charismatisch, aber auch sehr narzisstisch. Das Problem 
liege nicht im Charisma selbst, sondern in den Absichten 
der Person. Genau deshalb will Antonakis Charisma ent -
mysti�zieren – damit Menschen es erkennen, einordnen, 

sich vor seinem Missbrauch schützen und es möglicher -
weise auch erlernen können.

Dennoch sollten Unternehmen bei der Personalaus -
wahl von Führungskrä�en auf die „dunkle Triade“ – Nar -
zissmus, Machiavellismus und Psychopathie – achten, rät 
Ralf Lanwehr. „Niemand will einen Trump einstellen“, sagt 
er. Entscheidend sei, ob jemand andere gefördert und dafür 
echte Kosten in Kauf genommen hat – nicht nur zum eige -
nen Vorteil.

�€ƒƒ†	­‰�€…‹��©	—‚	…�”„†�‹‚‡„‚�†‚”��	­„…„…‹

Wer das erfülle, aber nicht charismatisch sei, könne es durch -
aus erlernen. Dass in den meisten Unternehmen noch nicht 
systematisch charismatische Fähigkeiten bei Führungskräf -
ten aufgebaut werden, wundert Lanwehr. „Charisma ist der 

zentrale Erfolgsfaktor für Führungs -
krä�e“, sagt er. „Daher ist es ein gro -
ßer Fehler, Charisma nicht in der Per -
sonalentwicklung zu schulen.“

Wie aber wird man charismati -
scher? Man könne darauf trainieren, 
charismatischer zu sein, sagt Anton -
akis. „Das Gehirn ist wie ein Muskel. Je 
mehr man Metaphern und Geschich -

ten verwendet, desto wahrscheinlicher ist es, dass man sie 
spontan hervorholen kann.“ Gleichzeitig solle man sich 
mit charismatischen Menschen umgeben, da sich Cha -
risma auf andere übertrage – wenn man einer charisma -
tischen Person begegne, könne man sich etwas von dieser 
Person abschauen. 

Dabei gebe es jedoch Grenzen, denn eine zweite Voraus -
setzung sind kognitive Fähigkeiten. Laut der Studie Cha-
risma is a costly signal aus dem Jahr ����, das aus Anton -
akis Team stammt, sind intelligente Führungskrä�e eher 
in der Lage, charismatische Rhetorik anzuwenden, die sie 
sowohl in inszenierten als auch in spontanen Situationen 
überzeugender macht.

Antonakis hat aber noch einen ganz anderen, alltägli -
chen Rat: Lesen. Aber nicht etwa nur Sachliteratur, Studien 
oder Ratgeberbücher: „Lesen Sie Romane und Gedichte – 
am besten von den großen Schri�stellern.“ Um zum Cha -
rismatiker zu werden, ist es also ein guter Anfang, sich ein 
paar ruhige Stunden mit einem Buch zu verkrümeln.� �•
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„Augen zu und durch“
��’����������§��� machte nach seiner Zeit als Balletttänzer eine neue 

erfolgreiche Karriere mit der Leidenscha� für Bits und Bytes. 
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M
orgens, kurz nach sechs. Arman Aslizadyan 
liegt auf einer Yogamatte im Wohnzimmer. 
Seine Kinder schlafen noch. Die Wohnung 
ist still, nur ein leises Vogelzwitschern von 

draußen dringt durch das gekippte Fenster. San� rollt er den 
Rücken ab, grei� mit den Fingerspitzen in Richtung Boden. 
Zehn bis fünfzehn Minuten dehnt er sich zum Start in den 
Tag. Keine große Sporteinheit, mehr ein „Guten Morgen 
an meinen Körper“, wie er es nennt. Damals waren Dehn -
übungen der Anfang eines jeden Tages zur Vorbereitung 
auf die große Ballettbühne. Heute beginnt damit ein ganz 
anderer Alltag.

 	¡‰‚��‚‹‚„ƒ†‚	€…‹��¡	�—­ƒ��­…‡‚…

Anfang der ��er Jahre in Jerewan, der Hauptstadt Armeniens. 
Die Gesellscha� be�ndet sich im Umbruch, viele Schulen 
müssen schließen. Aslizadyan ist acht Jahre alt und gerade 
mit seiner Familie aus der Ukraine zurückgekehrt. Seine 
Eltern suchen für ihn eine passende Schule mit guter Aus -
bildung – er soll direkt in die dritte Klasse einsteigen. Die 
staatliche Ballettschule in Jerewan bleibt geö�net. 

Anfangs kann Aslizadyan wenig damit anfangen: „Ich 
war ein ganz normaler Junge. Die enge Kleidung beim Bal -
lett, da hatte ich nicht so viel Lust drauf.“ Später wird er die -
sen Weg als Lebensschicksal begreifen. Mit der Zeit wächst 
seine Begeisterung fürs Tanzen. Immer wieder sieht er sich 
den Au�ritt aus dem Jahr ���� von Mikhail Baryshnikov in 
Don Quixote auf Videokassette an. „Diese Au�ührung hat 
mein Leben verändert. Ich habe mehr trainiert, mehr gele -
sen, mich in die Welt des Theaters verliebt.“

Auch seine Lehrer spüren Aslizadyans Faszination, �n -
den seine Begeisterung für einen Jungen in seinem Alter 
besonders. Durch ein Austauschprogramm bekommt er 
einen Platz an der Vaganova Akademie in St. Petersburg, wo 
er seine letzten Schuljahre verbringt. 
Die Tanzkultur, eine Welt, in der alle 
das Gleiche wollten wie er selbst, das 
beschreibt er als unerklärbar interes -
sant. „Ab da war es um mich gesche -
hen. Ich war mir sicher: Das ist mein 
Weg.“ 

�‚	�
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Nach seinem Schulabschluss im Jahr ���� bewirbt sich Asli -
zadyan bei mehreren Tanzschulen in Europa. Schickt Video -
kassetten ein, auf denen er vortanzt. In Russland zu bleiben, 
ist für ihn keine Option. „Die meisten meiner Mitschüler woll -
ten am Mariinski-Theater  tanzen. Ich würde lügen, wenn ich 
sagen würde, dass das kein attraktiver Traum für mich war. 
Aber ehrlicherweise hätte ich dafür �,�� Meter groß sein müs -
sen“, erzählt er und lacht. Die Kunstszene in Europa fand er 
aber ohnehin reizvoll: „Dort gab es unzählige interessante 
Choreografen und Regisseure. Wie ein kleines Paradies.“ 

Sein Weg führt nach Stuttgart, dann an die Akademie 
des Tanzes in Mannheim. Parallel wird er Teil des Ballett -
studios am Badischen Staatstheater Karlsruhe. Das Gefühl 
von Gemeinscha� fasziniert ihn auch hier. „In Karlsruhe 
waren wir insgesamt dreißig Leute am Theater. In diesem 
Kreis haben wir gearbeitet, trainiert und gefeiert. Aus Kol -
legscha� wurde Freundscha�.“ 

�	•‡„ƒ„�…�€…—��¼…Š‰	�…„†•†�

In Karlsruhe tanzt Aslizadyan fünfzehn Jahre, anfangs als 
Gruppentänzer. ���� wird er zum Solisten ernannt. Tanz war 
für ihn nie bloße Technik: Jede Rolle, die er auf der Bühne 
verkörperte, versuchte er, voll auszukosten: „Ich wollte sie 
genießen, mein Bestes geben und schauspielerisch in sie 
eintauchen.“ Besonders in Erinnerung geblieben sind ihm 
Momo von Tim Plegge und Carmen von Ray Barra. „Beim 
Gruppentanz haben wir immer viel gelacht und Blödsinn 
gemacht. Gleichzeitig lebt Gruppentanz von Präzision und 
Synchronität. Das war Teamarbeit auf höchstem Niveau.“ Im 
Solo hingegen gehe es um die individuelle Kra�. Die Bühne 
werde zum Spiegel des eigenen Ausdrucks. 

Aslizadyan tanzt im Wechsel Haupt- und Nebenrollen. 
„Wenn du es richtig darstellst, kommt es nicht darauf an, 
welche Rolle auf dem Papier steht“, sagt er. Nach vielen 
Jahren als Tänzer reizt ihn auch die Choreogra�e. Er wagt 
sich mit mehreren Stücken an die Rolle des Choreografen, 
abseits der Bühne. Wenig später merkt er jedoch, dass ihm 
etwas fehlt. „Ich hatte dem Publikum nicht viel zu erzählen.“ 

�	�‹	­””„‚	Š�—‚�ƒ†­††��‰�	‚�‹	­¥‚

Parallel dazu beginnt sich eine neue Faszination in ihm zu 
regen. Schon als Kind beobachtete Aslizadyan mit Neugier, 
wie aus einfachen Geräten komplexe Technologien wurden, 

wie sich das Internet in die Hosenta -
sche verlagerte, wie man plötzlich per 
Videocall mit Menschen auf der ande -
ren Seite der Welt sprechen konnte. 
Später interessiert er sich zunehmend 
für die Logik hinter Benutzerober�ä -
chen, für die Ästhetik digitaler Pro -
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dukte und schließlich auch für das, 
was im Hintergrund passiert: Program -
miercodes, Daten, Strukturen.

Nach seinem dreißigsten Lebens -
jahr geht er dem wachsenden Interesse 
aktiv nach. Im Austausch mit Verwand -
ten und Freunden beginnt Aslizadyan, 
die IT-Welt zu entdecken und mit ihr 
auch seine eigenen Vorstellungen zu 
hinterfragen. Das alte Klischee vom 
nerdigen Eigenbrötler im Keller löst 
sich schnell auf. Stattdessen begegnet 
er Menschen, die o�en, zufrieden, neu -
gierig und jung wirken. Ihre entspannte 
Art steckt an. Rückblickend beschreibt 
er diese Phase als eine Art Verliebt -
heit�– nicht in eine Person, sondern in 
eine ganze Branche. Wohin genau ihn 
diese neue Faszination führen würde, 
wusste er damals noch nicht. Aber sie 
ließ ihn nicht mehr los.

Neben seinen letzten Tanzjahren probiert er sich im 
Bereich UX/UI-Design aus. Er eignet sich mittels Online -
kursen und Youtube-Videos erste Fähigkeiten an und betritt 
die Welt von Bits und Bytes, von HTML und CSS. Anschlie -
ßend baut er seine ersten Websites, arbeitet sich tief in 
moderne Tools der digitalen Produktentwicklung ein. Im 
Sommer absolviert er während seiner Ferien ein sieben -
wöchiges Praktikum in einem IT-Unternehmen in Arme -
nien. Er will ein Gefühl dafür bekommen, wie sich die täg -
liche Arbeit anfühlt. Ob aus der Verliebtheitsphase etwas 
Bleibendes werden kann. 

Aslizadyan ist schnell von seinen Aufgaben begeistert: 
das kreative Problemlösen, das Schreiben von Code, das 
direkte Ergebnis auf dem Bildschirm. Und auch das Umfeld 
stimmt: kollegiale Stimmung, �ache Hierarchien, ein ange -
nehmer Umgang. Diese Welt fühlt sich richtig an.

�„‚��‚†‡†‚��­„ƒ�…

Nach seinem Praktikum in Armenien kehrt Aslizadyan wie -
der zurück nach Deutschland. Die Spielzeit beginnt. Doch 
in Gedanken ist er längst woanders, bringt sich Java Script 
bei, seine erste Programmiersprache, und tanzt seine letzte 
Saison zu Ende.

Dann kommt der Wendepunkt. 
Eine schwere Rückenverletzung beim 
Tanzen zwingt ihn erneut zum Umden -
ken. „Die Verletzung hat mir die Ent -
scheidung für einen beru�ichen Wech -
sel endgültig abgenommen.“

Doch er hat wenig Angst vor dem 
neuen Schritt. Die Gelassenheit der 
Branche färbt auf ihn ab, nimmt ihm 

mögliche Zweifel. „Als Tänzer wusste 
ich auch nie genau, wo die Reise hin -
geht. Ich habe einfach entschieden. 
Ab da hieß es: Augen zu und durch.“

Ganz verabschiedet hat er sich vom 
Tanz noch nicht. Eine Zeit lang unter -
richtet er, leitet sogar eine Tanzschule. 
„Das hat mir einfach nicht gefallen. Ich 
wusste: Der nächste Schritt muss nach 
vorn führen.“

•�”��‰‚­†‚	�„…�—„‚��­†‚…Ž‚�†

Gemeinsam mit dem Arbeitsamt sucht 
Aslizadyan nach einer passenden 
Umschulung und landet schließlich 
bei einer Akademie in Karlsruhe. „Lei -
der war das alles ziemlich theoretisch. 
Mir war längst klar, dass ich Frontend-
Entwickler werden wollte.“ Trotzdem 
zieht er das Programm durch. Nach 

dem Unterricht bildet er sich selbst weiter. Mit allem, was 
ihm hil�, tiefer ins Frontend einzutauchen und praxisnahe 
Skills zu entwickeln.

Eigentlich hätte er sich einen anderen Weg gewünscht: 
„Ein kurzes Tech-Bootcamp in Berlin hätte vermutlich 
gereicht, um das zu lernen, was ich wirklich gebraucht hätte. 
Aber die Behörde bestand darauf, dass ich diese Umschu -
lung mache. Also habe ich mich auf das konzentriert, was 
in meiner Reichweite lag, und es durchgezogen.“

Nach dem Abschluss beginnt er im Jahr ���� seinen ers -
ten Job in der IT in Berlin. Doch nach einem Jahr merkt er: 
Die Richtung des Unternehmens passt nicht mehr zu ihm. 
Die Suche nach neuen, entwicklungsorientierten Aufgaben 
führt ihn schließlich zu Exxeta, wo er bis heute als Consul -
tant arbeitet. Über die Jahre hat sich sein Verantwortungs -
bereich ausgeweitet und entwickelt. In einem Umfeld, das 
fachliches Wachstum ermöglicht und in dem er sich seit -
her technisch weiterentwickelt.

�„…�…‚€‚	��­“†

In seiner Zeit als Tänzer hat Aslizadyan gelernt, im Moment 
zu leben. Tief in seine Arbeit einzutauchen und dabei die 

Zeit zu vergessen. „Wenn wir ein Stück 
eingeübt haben, hat niemand darauf 
geachtet, wie viele Stunden wir brau -
chen – Hauptsache, die Vorstellung ist 
perfekt!“

Auch in der IT ist dieser Anspruch 
geblieben, nur zeigt er sich heute auf 
eine andere Art. Die Arbeit folgt jetzt 
einem anderen Rhythmus: �exibler, 
aber genauso intensiv. Sie ist nicht kör - ���
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perlich, dafür strategischer und analytischer. Die Struk -
tur hat sich verändert: Heute bestimmen Projektphasen, 
Sprints und Releases den Takt. „Früher drehte sich alles 
um meinen eigenen Körper. Heute geht es darum, gemein -
sam im Team Lösungen zu entwickeln und Dinge funktio -
nal und verständlich zu gestalten.“ Was geblieben ist: der 
Wille, Dinge bis ins Detail zu durchdringen, mit dem Blick 
für klare und benutzerfreundliche Gestaltung. 

Auch im Privaten schätzt er klare Strukturen – Routi -
nen geben ihm Fokus, und die Abende nutzt er o� für kon -
zentriertes, kreatives Arbeiten. Seine Freizeit verbringt er 
mit seiner Familie, seiner Frau und seinen zwei Kindern. 

•‚	�„‚Œ†�„…�—„‚��	��‚ƒƒ„�…

„Ich bin dem Erfolg nie hinterhergerannt“, sagt Aslizadyan 
resümierend. „Ich habe ihn erwartet.“ Seine Bühnenzeit hat 
ihn gelehrt, mit Stress und Druck umzugehen. „Ich habe 
Dinge erlebt, die andere in die Psychiatrie treiben könnten. 
Meine Energie, weiterzumachen, kam aus der Verliebtheit 
in das, was ich tue.“

Noch hat Aslizadyan nicht ausgeträumt. Er will in der IT 
eines Tages führen, so wie er auch damals im Theater jun -

gen Tänzern den Weg gezeigt hat. „Ich würde nicht unbe -
dingt sagen, dass das mein Ziel ist. Ich weiß einfach, dass 
die Zeit kommen wird“, sagt er mit einer tiefen Überzeu -
gung. Den sozialen und menschlichen Kompetenzen fühle 
er sich schon jetzt gewappnet. Fachlich gebe es aber noch 
Potenzial. Er strebt danach, seine technische Tiefe weiter 
auszubauen: „Ein guter Leader in der IT führt mit techni -
schem Know-how und dem eigenen Beispiel.“

Und der Tanz? Das Kapitel ist für Aslizadyan noch nicht 
abgeschlossen. Mit seiner morgendlichen Dehnroutine 
hält er seinen Körper �t und bereitet ihn auf den richtigen 
Moment vor. Auch seinen Kindern will er das Tanzen eines 
Tages gerne näherbringen. „Am wichtigsten ist es mir aber, 
dass sie ihre eigenen Träume haben. Ich werde sie dabei 
unterstützen. Ganz egal, wohin es sie führt.“� �•
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Führung fängt nicht  
beim Titel an – sondern  
bei sich selbst.
Wir begleiten seit 2017 multinationale Unter nehmen  
in ihrer �L�Ž�É�Í�»�µ�x�¯�ª���Ù�µ�Š���!�Ý�ž�É�Ù�µ�™�Í�¬�É�|�ú�Ž�Ž�µ�Ô�ä� �„�¬�¯�Ù�µ�™. Und 
wir sehen: Motivation und Engagement hängen nicht  
�µ�Ù�É���ã�»�µ���Š�Ž�É���!�Ý�ž�É�Ù�µ�™�Í�¬�É�x�ú���x�ƒ�Œ���Í�»�µ�Š�Ž�É�µ���x�Ù�„�ž���ã�»�µ���Ù�µ�Í�Ž�É�Ž�É�� 
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Wer soll führen – und  warum?
Durch klassische Bewertungssysteme steigen o� die Falschen im Unternehmen auf 
– während fähige Talente übersehen werden. Warum das den Unternehmenserfolg 
gefährden kann und wie Unternehmen Ÿ•�������������•��  und besser besetzen 
können.

•���������›����� ������
������

�schen Entwicklung. „Zwischen ���� und ���� wird dieses 
Problem verstärkt zum Tragen kommen“, schätzt sie. Dann 
nämlich gehen viele der geburtenstarken Jahrgänge in Rente, 
während weniger Menschen in den Betrieben nachrücken. 
„Das erschwert es, o�ene Führungspositionen mit geeigne -
ten Kandidaten zu besetzen“, so Rump. Schon heute müssten 
Unternehmen aus der Not heraus zur Second-Best-Lösung 
greifen, weil nicht genug geeignete Kandidaten und Kandi -
datinnen zur Verfügung stehen. Hinzu kommt eine zuneh -
mende Führungsmüdigkeit, insbesondere in der Generation 
Y. „Viele sind fähig und kompetent für eine Führungsposition, 
wollen aber keine Führungsverantwortung übernehmen“, sagt 

Rump. Sie emp�ehlt, das Gespräch mit 
diesen Mitarbeitenden zu suchen, um 
zu klären, warum sie eine Führungspo -
sition ablehnen. Liegt es an fehlender 
Vereinbarkeit? Am Rollenverständnis? 
Oder daran, dass Führung in der Reali -
tät zu wenig mit Gestaltung und zu viel 
mit Administration zu tun hat? „Häu�g 
ist in den Führungsrollen gar keine Zeit 
für Führung vorgesehen. Das muss man 
on top machen. Auch deswegen wer -
den solche Rollen unattraktiv“, weiß 
Berater Bernhard Muhler. Er ist davon 
überzeugt: Der Wille zur Führung ist bei 

vielen Jüngeren vorhanden – aber die Bedingungen müssen 
stimmen. Es sei an den Unternehmen, klar und realistisch zu 
kommunizieren, was Führung bedeutet, und die Strukturen 
so zu gestalten, dass gute Führung möglich werde.

�„…�‚„…‰‚„†�„Š‰‚ƒ� ¡‰	€…‹ƒ�ž‚	ƒ†•…—…„ƒ��
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Zuvor müssen die Unternehmen sich jedoch selbst klarma -
chen, wie Führung in ihrem Haus gelebt werden soll. Genau 
hier liegt o� das eigentliche Problem: „In vielen Organisati -
onen fehlt ein einheitliches Führungsverständnis, welches 
auch die Werte im Unternehmen berücksichtigt“, kritisiert 
Muhler. HR und die Fachbereiche sollten hier an einem 
Strang ziehen. „Es braucht ein gemeinsames Verständnis 

E
s ist ein verbreitetes Muster in Unternehmen: Wer 
Karriere machen will, muss sich in einer Führungs -
position beweisen. Dabei bleibt o� unberücksichtigt, 
ob jemand überhaupt führen möchte, geschweige 

denn, ob er oder sie dafür geeignet ist, die – vor allem per -
sönlichen – Anforderungen an eine Führungskra� zu erfül -
len. Bernhard Muhler , Geschä�sführer von BludauPartners 
Executive Consultants, jedenfalls erlebt häu�g, dass Men -
schen Führungsrollen bekleiden, weil das o� die einzige Mög -
lichkeit ist, sich in Unternehmen weiterzuentwickeln. „Die, 
die Spaß an fachlichen Aufgaben haben und weniger daran, 
Menschen zu führen, gelangen dann in Führungspositionen, 
ohne dass sie das richtig wollen. Füh -
rung ist eigentlich gar nicht ihr Ding“, 
sagt er. Gleichzeitig gebe es Menschen, 
die über hervorragende soziale Kompe -
tenzen verfügen und Verantwortung 
übernehmen möchten – aber in klas -
sischen Bewertungssystemen schlicht 
nicht au�auchen würden. Wie das aktu -
elle Global Talent Barometer  des Perso-
naldienstleisters Manpower bestätigt, 
hadern viele talentierte Mitarbeitende 
in deutschen Betrieben mit mangeln -
den Karriere- und Entwicklungsmög -
lichkeiten. Für die Studie wurden zwi -
schen dem ��. April und ��. Mai Daten von mehr als ��.��� 
Beschä�igten erfasst und analysiert.

 ¡‰	€…‹ƒ”¡—„‹“‚„†�†	„ª†�­€�� ¡‰	€…‹ƒ�¡Š“‚

Dass bei der Besetzung von Führungspositionen nicht immer 
die besten Entscheidungen getro�en werden, droht sich in 
den kommenden Jahren zu verschärfen. Jutta Rump , Profes-
sorin für Allgemeine Betriebswirtscha�slehre an der Hoch -
schule für Wirtscha� und Gesellscha� Ludwigshafen und 
Gründungsdirektorin des Instituts für Beschä�igung und 
Employability, betont zwar, dass die Verfahren zur Führungs -
krä�eauswahl und -entwicklung insgesamt in den letzten 
zwei Jahrzehnten viel professioneller geworden sind. Aller -
dings befürchtet sie Rückschritte aufgrund der demogra -
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führer der Grow Up Managementberatung, o�mals auch 
an einer strukturierten Führungskrä�eentwicklung in den 
Unternehmen. Für den Berater, Trainer und Coach ist sie 
mindestens genauso entscheidend wie die Führungskrä�e -
auswahl. „Ich erlebe immer wieder, dass eine unzureichende 
Ausbildung, schlechte Einarbeitung und Überforderung 
seitens der Kandidaten beziehungsweise Kandidatinnen 

zu Misserfolgen in der Führung füh -
ren“, sagt er. Viele Unternehmen wür -
den zwar in Führungskrä�eentwick -
lung investieren, aber nur punktuell 
– etwa in Form eines Zwei-Tage-Crash -
kurses. „Das reicht nicht aus – insbe -
sondere da Führung immer komplexer 
und anspruchsvoller wird“, so Lorenz. 
Er plädiert dafür, auf die jeweilige 
Führungsrolle, die Aufgabenstellun -
gen und die unterschiedlichen Ziel -
setzungen zu schauen und die Nach -
wuchskrä�e darau�in auszubilden 

und ein klares Ziel: Welche Kompetenzen sollen unsere 
Führungskrä�e mitbringen – fachlich, aber auch persön -
lich? Welche Haltung passt zu unserer Kultur?“ Vielerorts 
würden jedoch noch Bewertungssysteme vorherrschen, die 
einen starken Fokus auf inhaltlich-fachliche Kennzahlen wie 
Umsatz oder Verkaufszahlen haben. Muhler bezeichnet sie 
als toxisch. Denn mit ihnen würden Personen mit schlech -
tem Führungsverhalten, aber guten 
Zahlen nach oben gelangen, während 
andere, die im Sinne der Unterneh -
menskultur agieren, aber ihre har -
ten KPIs nicht erfüllen, durchs  Raster 
 fallen.

 ¡‰	€…‹�”€ƒƒ�”­…��‚	…‚…�
—¡	�‚…

Neben einem fehlenden Führungs -
verständnis mangelt es laut Michael 
Lorenz , Gesellscha�er und Geschä�s -
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sowie diesbezüglich kontinuierlich nachzuhalten. Zudem: 
Gemäß dem Grundsatz des Managementexperten Fred -
mund Malik, der besagt, dass Führung ein erlernbares Hand -
werk ist, sollten potenzielle Führungskrä�e dosiert in die 
Verantwortung gebracht werden. „Man muss Führung ein -
üben und in einem geschützten Rahmen ausprobieren dür -
fen“, erläutert Lorenz. Dieser Ansicht ist auch Jutta Rump, 
die in diesem Zusammenhang auf Mentor- oder Shado -
wing-Programme als hilfreiche Instrumente verweist. Wäh -
rend beim Mentoring eine erfahrene Führungskra� eine 
Nachwuchsführungskra� fördert, begleitet beim Shado -
wing der oder die vermeintliche Nach -
folgende eine Führungskra� für eine 
bestimmte Zeit in ihrem Arbeitsalltag. 
„Mitunter überzeugt man so gerade 
auch junge Talente. Sie bekommen 
eine Idee davon, was es bedeutet, als 
Führungskra� zu arbeiten“, sagt die 
PE-Expertin.

��†‚…‡„­�‚�Œ�‚„Œ‚…��¦�
�€…‚…†—‚Š“†

„Wichtig ist, frühzeitig Potenzialträger zu erkennen und 
sie gezielt zu fördern“, betont Rump. „Das heißt: die eigene 
Mannscha� scannen, Potenziale analysieren und frühzei -
tig – möglichst fünf Jahre vorher – in die Entwicklung ein -
steigen.“ Bernhard Muhler zufolge ist außerdem ein Pers -
pektivwechsel sinnvoll. „Ich erlebe häu�g, dass man sich 
immer auf den gleichen Personenkreis fokussiert und Mit -
arbeitende, die nicht auf dem Radar sind, hinten runterfal -
len“, erläutert er. Dabei gäbe es viele Potenzialträger in der 
zweiten oder dritten Reihe – Menschen, die Führungsqua -
litäten haben, aber nicht in den klassischen Systemen auf -
tauchen. In diesem Zusammenhang lohnt sich ein Blick 
auf alternative Führungskonzepte. So rücken in der Praxis 
zunehmend Modelle der lateralen Führung in den Fokus. 
Bei diesem Ansatz übernehmen Mitarbeitende Verantwor -
tung, ohne formal disziplinarische Führungskra� zu sein 
– etwa in der Leitung von Projekten. „Diese Rollen machen 
Führungsfähigkeiten sichtbar, die in der klassischen Bewer -
tung o� untergehen“, sagt Michael Lorenz.

 ¡‰	€…‹�ž‚	†‚„�‚…

Konzepte wie geteilte oder verteilte Führung können laut 
Lorenz darüber hinaus dazu beitragen, Führungsarbeit auf 
mehrere Schultern zu verteilen und so die steigende Kom -
plexität von Führung besser zu bewältigen. „In der Ver -
gangenheit hat HR sich o� darauf konzentriert, am Men -
schen zu arbeiten. Dabei wurde vergessen, die Strukturen 
zu ändern“, ergänzt Bernhard Muhler. Doch gerade diese 
sind entscheidend, da Strukturen das Verhalten von Men -
schen bestimmen. Das betri�t nicht nur Karrieremodelle 

und Bewertungsverfahren, sondern auch die Kultur. Denn 
wenn Führungskrä�e nicht wirksam sein können, weil 
Strukturen sie daran hindern, verlieren auch die motivier -
testen Talente die Lust. 

 ­Š‰‘�€…—� ¡‰	€…‹ƒ“­		„‚	‚�‹�‚„Š‰Ž‚	†„‹�—‚…“‚…

Eine weitere wichtige Stellschraube für eine bessere Beset -
zung von Führungspositionen liegt in der Entkopplung von 
Aufstieg und Führung. Wenn nur der Karriere macht, der 
führt, ist das System von vornherein schief. Unternehmen 

sollten Fach- und Führungskarrieren 
gleichwertig behandeln – auch �nanzi -
ell. „Insbesondere im Mittelstand wird 
das bereits teilweise gelebt“, sagt Muh -
ler. In Konzernen indes sei es häu�g 
schwieriger, weil dort Tarife, Rollen -
beschreibungen und betriebliche Mit -
bestimmung viele Maßnahmen aus -
bremsen würden. Trotzdem sollten 
HR und Führung hier nicht lockerlas -
sen. Denn attraktive Alternativen zur 

klassischen Führungslau�ahn könnten viele Fehlbeset -
zungen verhindern.

£‚‰	�¾€­�„†•†�—€	Š‰�£€†�‡€	�•‚	•…—‚	€…‹

Führung wird in Zukun� nicht einfacher – im Gegenteil. Der 
demogra�sche Wandel, neue Werteorientierungen und stei -
gende Komplexität stellen Unternehmen vor enorme Her -
ausforderungen. Umso wichtiger ist es, dass HR jetzt han -
delt. Viele Wege sind bekannt – sie müssen nur konsequent 
beschritten werden. Dazu zählen: frühzeitige Potenzial -
analysen, transparente Kommunikation, strukturierte Ent -
wicklung, neue Führungsmodelle und bessere Bewertungs -
verfahren. „Ich vermisse häu�g den Mut, Dinge anders zu 
machen – auch Dinge auszuprobieren“, resümiert Bernhard 
Muhler. Dabei könnten gerade mutige Ansätze der Schlüssel 
sein, um in Zukun� die richtigen Menschen in Führungs -
positionen zu bringen. Für HR bedeutet das: Weniger auf 
bewährte Muster setzen, mehr auf systematische Potenzi -
aldiagnostik, �exible Entwicklungspfade und ein moder -
nes, gemeinsam getragenes Führungsverständnis. Denn 
fest steht: Nur wer bei der Besetzung von Führungsrollen 
Qualität sicherstellt, kann auch in einer zunehmend kom -
plexen Arbeitswelt mit Erfolg bestehen.� �•
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Intelligente HR für 
moderne Unternehmen

Personalmanagement neu gedacht - 
�G�L�J�L�W�D�O�����H�•�����]�L�H�Q�W���X�Q�G���L�Q�W�H�O�O�L�J�H�Q�W��

Von der digitalen Personalakte bis zur smarten 

Aufgabenautomatisierung: Die Rexx Suite 

entlastet Ihre HR-Abteilung im Tagesgeschäft - 

inklusive KI-Assistent Rai für noch mehr 

�:�H�õ�õ�@�ˆ�S�·�@�ü�õ�š�;�õ�€�•�•�õ�Ä�F�S�ï�õ�„�•�ü�•�•�•�õ�‹�ˆ�����ï�;�S�ˆ���S�·�F�S�õ���õ

unsere Software skaliert mit Ihrem Unternehmen 

und erfüllt höchste Anforderungen an Dateschutz 
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Entdecken Sie HR, wie es heute sein sollte: 

�F�ˆ�p�ˆ�����¨�ý�õ�F���ï�?�•�F���?�•���õ���·�F�õ�*�Ä�·�õ�Ä�S�4�4�õ�Ì�5�ø���S�´�ø�ü

�-�H�W�]�W���N�R�V�W�H�Q�O�R�V���W�H�V�W�H�Q��

www.rexx-systems.com
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Retention vor Rotation
Es ist eine Binsenweisheit: Menschen verlassen Menschen, nicht Organisationen. 

Dennoch steht in Zeiten des Personalmangels eher Recruiting als  
Retention im Fokus. Ein anderer Ansatz ist es, eine neue “�����’���‘š�����  zu 

etablieren, die Menschen an das Unternehmen bindet. Warum  
Retention das neue Recruiting ist. 
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D
er entscheidende Faktor für erfolgreiche Reten -
tion ist emotionale Verbundenheit, sprich das 
Engagement der Mitarbeitenden für das Unter -
nehmen, das sich aus verschiedenen Faktoren 

speist. Das Engagement ist aktuell laut Gallup-Studie in 
Deutschland stark abgeschwächt, von ���� auf ���� deut -
lich zurückgegangen von �� Prozent auf neun Prozent (Pro -
zentsatz der Mitarbeitenden, die sich mit ihrem Arbeitge -
ber stark emotional verbunden fühlen). Vergleichszahlen 
dazu international: USA: �� Prozent, Rumänien �� Prozent, 
Mexiko �� Prozent, Brasilien �� Prozent (um nur einige Bei -
spiele mit hohem Engagement zu nennen). Für mich zei -
gen sie, was möglich ist. 

Es gibt den Spruch „Menschen verlassen Menschen, 
nicht Organisationen“. Die Menschen, die sie am ehesten 
verlassen, sind die direkten Vorgesetzten. Die These, die 
sich daraus ableiten lässt, ist: Wir haben eine (eklatante?) 
Führungsschwäche in Organisationen. Ein Grund ist die 
mangelnde Wertschätzung. Laut der Vergütungsplattform 

Compensation Partner gaben ���� gemäß einer Umfrage �� 
Prozent derjenigen, die ihren Job gekündigt haben, an, dass 
sie dies aufgrund mangelnder Wertschätzung durch Vor -
gesetzte getan hätten. 

Erfolgreiche Retention beginnt also mit Wertschätzung, 
mit Gesehen- und Gehörtwerden. Das ist beileibe nicht der 
einzige Faktor, es ist aber – so meine Überzeugung – die 
notwendige Bedingung. Gelingt es Arbeitgebern, dieses 
Wertschätzungsde�zit zu füllen, steigt unter Garantie die 
Loyalität, sinkt die Fluktuation und erhöht sich die Emp -
fehlungsquote.

Hinreichend wird die Bedingung, wenn die Mitarbeiten -
den im Unternehmen als Kunden für das Produkt „Arbeits -
platz“ betrachtet werden und das Führungspersonal danach 
strebt, diese zu begeistern und nicht nur zufriedenzustel -
len. Ich sprach neulich mit dem Geschä�sführer eines 
großen deutschen So�wareunternehmens, das eine Emp -
fehlungsquote von ��� Prozent auf einer Arbeitgeberbewer -
tungsplattform aufweist, bei einem Score von �,� (von �). Er 
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erwähnte, dass sein Unternehmen an einem Standort, an 
dem eine extrem hohe Nachfrage nach Programmierern und 
IT-Experten herrscht, deutlich mehr hochwertige Bewer -
bungen erhält, als sie trotz Wachstums einstellen können. 
Wertschätzung, Augenhöhe ist in diesem Unternehmen 
Grundlage des Miteinanders. Die innovative und moderne 
Organisation, der Wille, die Mitarbeitenden an sehr vielen 
Stellen zu begeistern, führt zu hoher Retention und einer 
hohen Empfehlungsquote.

£­…‹‚��­…��…‹­‹‚”‚…†�“�ƒ†‚†�£„��„�…‚…

Die Opportunitätskosten von fehlender emotionaler Ver -
bundenheit sind dramatisch. Fluktuation und Fehlzeiten 
sind, wenn man genau hinschaut, enorme Kostentreiber. 
Für Unternehmen mit weniger als ��� Mitarbeitenden sind 
sie nahezu immer siebenstellig pro Jahr. Rekrutierungskos -
ten kommen hinzu, die bei hochwertigen Positionen gerne 
ein Drittel des Jahresgehalts pro Besetzung und 
darüber betragen können. 

Der größte Hebel ist aber Produktivität. 
Hochmotivierte Mitarbeitende sind nicht 
fünf oder zehn Prozent produktiver als die, 
die lediglich zufrieden sind. In der Regel sind 
sie mindestens doppelt so leistungsfähig und 
leistungsbereit, wenn man den tatsächlichen 
Output betrachtet. Nimmt man aber nur an, 
dass man die durchschnittliche Produktivität 
um drei bis fünf Prozent steigern kann, liegt die 
Wirkung schnell im siebenstelligen Bereich, 
bei größeren Unternehmen sogar darüber. 

Damit sind die Aspekte Wissensverlust durch Fluktua -
tion, verlorene Kundenbeziehungen durch unzufriedene 
Mitarbeiter, die das Unternehmen verlassen, und Nicht-
Umsatz noch gar nicht einbezogen. Nicht-Umsatz bedeu -
tet: Ich könnte Geschä� realisieren, wenn ich die Mitarbei -
tenden hätte, muss aber darauf verzichten, weil ich sie nicht 
�nde. So müssen beispielsweise gastronomische Betriebe 
ihre Ö�nungszeiten und Angebote einschränken, weil sie 
nicht ausreichend Servicekrä�e rekrutieren können. 

�‚†‚…†„�…�ƒ†­††��‚Š	€„†„…‹‘��ƒ†‚…

Der E�ekt von Retention-Maßnahmen lässt sich schon 
anhand der Faktoren Fluktuation, Krankenstand und Pro -
duktivität berechnen und dementsprechend einschätzen. 
Der �nanzielle Impact ist schon bei kleinen Unternehmen 
mit weniger als zehn Mitarbeitenden sechsstellig, bei grö -
ßeren Unternehmen immer siebenstellig und darüber – 
pro Jahr! 

Der Grund, warum das o� nicht gesehen wird: Es han -
delt sich um Opportunitätskosten, die (außer den Rekrutie -
rungskosten) nicht direkt aus der Gewinn-und-Verlustrech -
nung abzulesen sind. Es fehlt in der Regel das Controlling 
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dafür. Und was man nicht misst, das bezieht man nicht in 
seine Entscheidungs�ndung ein. 

Bei vielen Unternehmen ist das wie ein blinder Fleck. 
Lieber geben sie Unsummen für Recruiting aus, anstatt sich 
damit zu beschä�igen, wie sie Retention verbessern kön -
nen – und dadurch sehr viel Recruiting obsolet machen. 

Das ist, als würde der Vertrieb ausschließlich Neukun -
dengewinnung (Hunting) betreiben und die Bestandskun -
denp�ege (Farming) vernachlässigen. Jeder Vertriebler weiß: 
Hunting ist notwendig, aber fast immer teurer und weni -
ger e�ektiv als Farming. Genauso ist es auch bei den Kun -
den für das Produkt Arbeitsplatz.

���­�ƒ��Š‰�¡ƒƒ‚��‡€	�…‚€‚…��…‹­‹‚”‚…†‘�€�†€	

Warum sollten sich HR-Abteilungen mit Engagement-Stra -
tegien auseinandersetzen? Einerseits aus Eigennutz – sie 
sparen sehr viel Zeit und Budget im Recruiting. Anderer -

seits, weil gerade sie über wichtige Hebel ver -
fügen, um das Engagement in der Organisa -
tion positiv zu beein�ussen. 

Der größte Hebel besteht in der Entwick -
lung von Führungskrä�en. Zum einen über 
Schulungsangebote, zum anderen über Coa -
ching und das Aufsetzen von internen Men -
toring-Programmen. Darüber hinaus steuern 
HR-Abteilungen in der Regel auch die Evalua -
tionsprozesse und entwickeln Kompetenz-Fra -
meworks, nach denen Führungskrä�e beurteilt 
werden. ���-Grad-Assessments sind beispiels -

weise ein wirkungsvolles Instrument, um Führungsde� -
zite aufzudecken. 

Darüber hinaus sollte HR der Treiber und Umsetzer von 
Transformationsprogrammen sein, der die Unternehmens -
führung initiiert, um das Engagement in der Organisation 
zu erhöhen. Personalverantwortliche können die Durch -
führung von Mitarbeiterbefragungen anregen und dafür 
sorgen, dass relevante KPIs erhoben und getrackt werden 
(wie gewollte oder ungewollte Fluktuation, Fehlzeiten oder 
Produktivität). So hil� HR, ein angeblich „weiches“ Thema 
hart und messbar zu machen, und beleuchtet die Bedeu -
tung des Faktors Mensch im Wertschöpfungsprozess.� �•
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ersetzt. Junior-Redakteurinnen und -Redakteure analysie -
ren nun fremderstellte Inhalte – obwohl sie selbst kaum 
Gelegenheit hatten, eigene Texte zu schreiben. Die Quali -
tät der Bewertung leidet. 
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Dabei ist klar: Wir stehen nicht am Rande einer kleinen 
Prozessoptimierung, sondern mitten in einem strukturel -
len Wandel der Arbeitserbringung. Unsere Studie zeigt: 
Die Frage ist nicht, wie groß die Veränderung durch KI ist, 
sondern wie wir mit ihr umgehen. Genau deshalb haben 
wir diesen Wandel entlang dreier Leitfragen strukturiert: 
• Wie stellen wir sicher, dass Menschen kün�ig die rich -

tigen Teile der Arbeit übernehmen – und was überlas -
sen wir der Automatisierung? 

• Wie verändert sich die Belegscha� – und welche For -
men von Arbeitsbeiträgen brauchen wir, um alle mit -
zunehmen? 

• Wie müssen Organisationen sich kulturell und struktu -
rell neu aufstellen, um in einem KI-geprägten Umfeld 
handlungsfähig zu bleiben? 

Diese Fragen sind nicht abstrakt. Sie betre�en das tägliche 
People Management – von Recruiting bis Retention, von 
Performance Management bis Führungskultur. 

Praxisbeispiel �: Ein Beratungsunternehmen hat ein 
internes KI-Lab gescha�en, in dem junge Mitarbeitende 
bewusst an Szenarien arbeiten, die klassische Automati -
sierungsergebnisse bewerten. So entsteht ein neuer Raum 
für Lernen durch Re�exion. 

 ¡‰	€…‹�€…†‚	��	€Š“�¬�”„†�‡€�Ž‚…„‹��­€”��¡	�
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Die Herausforderung liegt nicht nur bei den Talenten, 
sondern bei den Führungskrä�en. Nur sieben Prozent der 
Unternehmen berichten von echten Fortschritten bei der 
Neuausrichtung der Führungsrolle – obwohl �� Prozent den 
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Warum junge Menschen beim Berufseinstieg keine Routinen mehr lernen – und was 
Unternehmen jetzt tun müssen, um die “�•��������•	•�  zu schließen. 
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U
nternehmen suchen dringend qualifizierte 
Talente – und gleichzeitig fällt es jungen Men -
schen schwer, beru�ich Fuß zu fassen. Der Grund 
ist kein Mangel an Potenzial, sondern eine struk -

turelle Veränderung: Die ersten Sprossen auf der Karrie -
releiter verschwinden. Was früher klassische Einstiegs -
funktionen waren – die ersten Reports schreiben, Daten 
analysieren, Materialien vorbereiten –, wird heute von KI 
erledigt. Was bleibt, sind höhere Anforderungen, weniger 
Anleitung und eine Lücke an praktischer Erfahrung, die in 
Bewerbungsgesprächen ebenso sichtbar wird wie im spä -
teren Arbeitsalltag. Diese Erfahrungslücke ist nicht länger 
ein individuelles Problem, sondern ein systemisches. Denn 
wer nicht üben darf, kann nichts lernen – und wer nichts 
lernt, ist für anspruchsvollere Aufgaben weniger geeignet. 

���ž‚	•…—‚	†�—‚…�‚	ƒ†‚…�¨�Œ�¬�‹	€…—�‚‹‚…—�

�� Prozent der von uns befragten Führungskrä�e gibt an, 
dass Berufseinsteigerinnen und Berufseinsteiger unzurei -
chend auf ihre Rollen vorbereitet sind. Entscheidender Trei -
ber dieser Entwicklung: KI verändert die Arbeit in der Wis -
sensökonomie an der Basis. Routinen, die bislang für junge 
Menschen während ihres Berufseinstiegs reserviert waren, 
werden automatisiert. Die klassischen Lernfelder – von der 
ersten Wettbewerbsanalyse bis zur Au�ereitung von Mee -
ting-Material – entfallen. 

Dieser Wandel betri�t nicht nur das Was, sondern auch 
das Wie des Arbeitens. KI liefert Informationen schneller, 
strukturierter und mitunter präziser. Aber sie nimmt auch 
jenen Teil des Jobs weg, durch den junge Mitarbeitende bis -
lang Handwerk und Kontext gelernt haben. Es geht nicht nur 
um verlorene Aufgaben, sondern um verlorene Lernräume. 
Die Folge: ein Praxis- und Erfahrungssprung, der nicht mehr 
auf natürlichem Weg geschlossen werden kann. Unterneh -
men stehen damit vor der Aufgabe, neue Zugänge zu schaf -
fen – und Karrierewege so zu gestalten, dass junge Talente 
dennoch kritisch denken, bewerten und entscheiden lernen. 

Praxisbeispiel �: In einem Medienunternehmen wurde 
das Verfassen erster Artikel durch KI-generierte Entwürfe 
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Handlungsbedarf erkennen. Fast �� Prozent der Zeit verbrin -
gen Führungskrä�e heute mit kurzfristiger Problemlösung 
und administrativen Aufgaben. Für Coaching und Entwick -
lung der Mitarbeitenden bleibt kaum Raum. 

Noch beunruhigender: �� Prozent der Führungskrä�e 
fühlen sich ihrer Rolle nicht mehr gewachsen. �� Prozent 
berichten von einer Verschlechterung ihrer mentalen 
Gesundheit seit der Übernahme ihrer Position. Das zeigt: 
Die Verantwortung, junge Talente zu begleiten, tri�t auf 
eine überforderte Führungsebene – ein weiterer Hebel, an 
dem Organisationen dringend ansetzen müssen. 

Dabei verändert sich die Führungsrolle grundlegend: weg 
vom Expertenstatus, hin zur Rolle als Navigator zwischen 
KI-Potenzial und menschlicher Leistung. Führungskrä�e 
müssen Aufgaben de�nieren, präzise briefen und automa -
tisierte Ergebnisse beurteilen – Fähigkeiten, die in klassi -
schen Führungskarrieren bislang kaum eine Rolle spielten. 
Genau hier setzt ein neues Konzept an: Zero Based Work. 
Was muss wirklich von Menschen getan werden? Was kann 
die Maschine übernehmen? 

Praxisbeispiel �: In einem Finanzdienstleister struk -
turieren Führungskrä�e ihre Teams anhand von Aufga -

ben statt nach Funktionen – und entscheiden gemeinsam 
mit Mitarbeitenden, was automatisiert und was persön -
lich betreut wird. 

�	¡Š“‚�‡Ž„ƒŠ‰‚…�£­ƒŠ‰„…‚�€…—�£‚…ƒŠ‰��‚‰�†

Über die Häl�e der Unternehmen bewerten die Zusam -
menarbeit von Mensch und KI als entscheidend für ihren 
zukün�igen Erfolg. Doch genau hier liegt das Problem beim 
Berufseinstieg: Die Fähigkeit, KI-Ergebnisse einzuordnen, 
basiert auf Erfahrungswissen – also genau dem, was heute 
nicht mehr selbstverständlich erworben wird. 

Wie kann eine Junior-Kollegin im Marketing beurteilen, 
ob die automatisch generierte Marktanalyse strategisch 
sinnvoll ist, wenn sie selbst nie gelernt hat, solche Ana -
lysen manuell zu erstellen? Wie soll ein junger Ingenieur 
entscheiden, ob eine von der KI vorgeschlagene Konstruk -
tionsänderung sinnvoll ist, ohne eigene Skizzenversuche? 

Wir brauchen eine neue Kombination: Mensch und Auto -
mat arbeiten zusammen – aber auf klar de�nierten Ebenen. 
Die Maschine übernimmt repetitive und standardisierbare 
Aufgaben. Der Mensch bringt Kontext, Urteilsvermögen und 
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 Abbildung��) . Sie muss die Balance gestalten – bewusst, kon -
textbasiert und zukun�sgerichtet. 
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Ein zukun�sfähiger Jobeinstieg in einer von KI geprägten Welt 
erfordert gezielte Strategien – keine nostalgische Rückkehr zu 
alten Strukturen. Unternehmen, die es ernst meinen, müssen: 

• Einstiegsrollen neu de�nieren und 
bewusst Erfahrungsräume scha�en 
• Führung entlasten, damit sie sich 
auf Entwicklung statt nur auf Manage -
ment konzentrieren kann 
• Skill-basierte Entwicklungsmodelle 
etablieren, in denen sich Talente �exi -
bel entfalten können 
• Mitarbeitende an den KI-Erfolgen 
beteiligen, zum Beispiel durch Bonus -
modelle oder neue Karrierewege 
• Menschenzentrierte Leitbilder in 
der Unternehmenskultur verankern 

Klar ist: KI verändert die Arbeit – aber ob 
sie diese besser macht, hängt allein davon 
ab, wie wir sie gestalten. 

�‰…‚��	�­‰	€…‹ƒ	•€”‚��
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Der Jobeinstieg muss neu erfunden wer -
den, nicht aus Nostalgie, sondern aus Notwendigkeit. Wer 
heute lernt, wie man mit KI arbeitet, muss auch lernen, wie 
man sie hinterfragt. Und das gelingt nur, wenn Menschen 
verstehen, was gute Arbeit ausmacht – durch eigene Erfah -
rung. Wir werden eine neue Kombination �nden müssen – 
zwischen dem, was der Mensch macht, und dem, was der 
Automat übernimmt. Doch diese Kombination funktioniert 
nur, wenn Organisationen bereit sind, Lernräume zu scha�en, 
Führung neu zu denken und kulturelle Leitplanken für eine 
menschenzentrierte, KI-gestützte Arbeitswelt zu setzen.� �•

Kreativität ein. Doch das will gelernt sein. Die Vorausset -
zung: Raum zum Ausprobieren, Üben, Re�ektieren. 
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Der klassische Job mit fester Stellenbeschreibung verliert 
an Bedeutung. Stattdessen entstehen dynamische Rollen 
– zusammengesetzt aus Fähigkeiten, 
nicht aus Titeln. Skill-basierte Orga -
nisationen fördern die Durchlässig -
keit zwischen Aufgaben, scha�en �e -
xiblere Entwicklungspfade und sind 
���Prozent erfolgreicher als klassisch 
organisierte Unternehmen. 

Gleichzeitig verändert generative 
KI das, was Arbeit konkret bedeu -
tet. Sie unterstützt bei der Erstellung 
von Texten, Codes, Videos, Strategien 
oder Trainingsmodulen. Sie analy -
siert, kombiniert, simuliert. Sie ersetzt 
jedoch keine Persönlichkeit. Organisa -
tionen müssen daher nicht nur tech -
nische, sondern vor allem kulturelle 
Voraussetzungen scha�en – für eine 
Arbeitswelt, in der beide Seiten zur 
Entfaltung kommen. 

Praxisbeispiel �: Ein Technologie -
unternehmen ermöglicht jungen Ent -
wicklern und Entwicklerinnen gezielte 
Übungsprojekte, in denen KI-gestützte Codevorschläge 
manuell angepasst werden – als Brücke zwischen Automa -
tisierung und Verständnis. 

£‚…ƒŠ‰‚…�‡‚…†	„‚	†‚�� ¡‰	€…‹
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Im Zentrum dieser Transformation steht die Rolle der Füh -
rungskra�. Sie muss neu gedacht werden – nicht als Anweiser, 
sondern als Gestalter, Coach und Wegbereiter. Wir haben drei 
Schlüsselaspekte moderner Führung in der KI-Welt identi�ziert: 
�. Forschermentalität:  Führungskrä�e müssen nicht alles 

wissen – aber o�en für Experimente mit KI sein. 
�. Co-Kreation:  Rollen und Aufgaben entstehen im Zusam -

menspiel von Mensch und Technologie – Führung beglei -
tet diesen Wandel. 

�. Priorisierung menschlicher Stärken:  Emotionale Intel -
ligenz, Kreativität, kritisches Denken – das bleibt uner -
setzbar und wird zum Di�erenzierungsmerkmal (siehe 

Abbildung �) . 

Diese neue Führung muss nicht entscheiden zwischen 
Standardisierung und Personalisierung, zwischen Agilität 
und Stabilität oder zwischen Output und Outcome (siehe 

°��������†�����®�

������������˜•������ „��������
���‹����
����•������ŒˆŒŽ �ˆ��›���
���‚������•
���
�������
�ˆ���•
����Œ�
•��“���‚
†����
€����������›�«�����Œ•����‹���	�������
��†�������
���
��������†��›��›�����†�	��
±³‹ŸŸŸ��‘•���›	Œ�œŠ�����	�¸³�„œ������
	�
�����›œ�ˆ������•�•����›������������̃
���
	�
���•��	‰•���������������•��	‰•��˜
����������‰•��������•�������Œ�������•��̃
��	†�������›����
�ƒ��•�������›�
���‹�
�
�¤�����
�	��•������›���
����—������̃
œ�������������������ª�—��‰•�� �����Œ�

��
�‘•���›	Œ�œŠ���ˆ�ª�‚���
���›����›������
��	›���‰•�ˆ
�	‰•���
���	‰•�Š��‰•�
�
•�†��›���������•�
�����›���������������˜
������ª�����•�›����		�����†����Œ��Œ�����
�
•��	��†‘������­��›�	������›�������������
�‘•���›�����€�›���	�������
�¤�����������	�
‚
���‰•	‹���������	�œ���›��•������«�����
•��������� ŽŽŽ˜—‚��„††‚˜Š�”˜�

� � � �¿ � � � � •   ‚ � • • � ­ • • � • �



Ihre Vorteile auf einen Blick:
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Normalfall statt Ausnahme
Unternehmen brauchen tragfähige, nachhaltige Strategien für den Umgang mit 
erkrankten oder beeinträchtigten Mitarbeitenden. Am Beispiel der beru�ichen 
Neuorientierung für Menschen mit “ˆ���ˆ���  zeigt sich, wie lohnend ein Umdenken für 
alle Seiten sein kann. 

•���������›�����  �����������À•�� ����� ����������������•

A
ls sich die Bewerbung von Anna auf dem Monitor 
ö�net, zögert die Personalverantwortliche einer 
renommierten Hotelkette. Eine junge Frau, moti -
viert – aber mit Epilepsie. Was bedeutet wohl die 

Erkrankung für die Zusammenarbeit im Team? Gibt es Auf -
gaben, die Anna nicht machen darf? Und was bedeutet die 
Schwerbehinderung – über arbeitsrechtliche Fragestellun -
gen hinaus – grundsätzlich für den Arbeitgeber? 

In diesem Fall gibt es so viel zu bedenken, schießt es 
der Personalverantwortlichen durch den Kopf. Sie weiß 
gar nicht, wo sie anfangen soll – und legt die Bewerbung 
erst mal zur Seite. Andererseits denkt sie: Der 
Ausbildungsplatz im Hotel war jetzt so lange 
ausgeschrieben, dort fehlt es an allen Ecken 
und Enden an Mitarbeitenden. So wie in vie -
len anderen Branchen. 

Dieses �ktive Beispiel beruht auf unseren 
Erfahrungen. Annas Erlebnisse stehen für viele 
betro�ene Menschen. Und so wie die Reak -
tion der Personalverantwortlichen im Beispiel 
könnte die Reaktion auf eine Bewerbung einer 
Person mit Epilepsie aussehen. Stellen wir uns 
mal vor, wir würden alle anders denken. Unab -
hängig von dem persönlichen Wunsch von 
Anna, zu arbeiten und am gesellscha�lichen Arbeitsleben 
teil zu haben, stellt sich die Frage: Können Unternehmen 
es sich wirtscha�lich leisten, nur augenscheinlich gesun -
des Personal einzustellen? Wie können Personalverant -
wortliche mit besonderen Bedürfnissen von Bewerberin -
nen und Bewerbern in Bewerbungsprozessen und später 
in der Beschä�igung umgehen? Und wie sollen sie dieses 
Thema auch noch in ihren Arbeitsalltag integrieren? Eigent -
lich würde die Personalverantwortliche Anna gerne ein -
stellen, aber sie ist unsicher, es fehlen das Wissen über die 
Krankheit und der Mut, neue Wege zu gehen. 

�©ƒ€…‹‚…��¡	�£„†­	Œ‚„†‚…—‚�”„†��	“	­…“€…‹‚…

Laut Studien der Krankenkassen explodieren die Krank -
heitstage, chronische Erkrankungen nehmen zu, HR-Abtei -

lungen und -Verantwortliche spüren den Druck des Perso -
nal- und Fachkrä�emangels und sind selbst betro�en von 
steigender Arbeitsdichte, Krankheitstagen im Team und 
zunehmenden Zuständigkeiten. Viele Firmen haben sich 
angesichts dieser Situation daher schon lange auf den Weg 
gemacht, das Thema Gesundheit am Arbeitsplatz in den 
Fokus zu nehmen: Gesundheitsförderliche Angebote, Fir -
men-Fitness, Employee Assistance Program (EAP) inklusive 
psychologischer Kurzberatungen oder Reduzierung von Zei -
ten der Erreichbarkeit etablieren sich immer mehr. Bei die -
sen Maßnahmen stehen o� die Prävention von etwa chro -

nischen Erkrankungen der Rückenmuskulatur 
oder ein Burn-out im Vordergrund. Doch wel -
che Lösungen haben Unternehmen für Men -
schen, die bereits mit chronischen Erkrankun -
gen wie Epilepsie in den Bewerbungsprozess 
einsteigen? 

Die Realität zeigt: Ein großer Teil der 
Erwerbstätigen wird im Laufe des Lebens chro -
nisch krank oder erwirbt eine Behinderung. In 
Deutschland betri�t das laut der Gesundheits -
befragung des RKI im Jahr ���� rund �� Pro -
zent der Erwachsenen. Unternehmen brau -
chen daher tragfähige, nachhaltige Strategien 

für den Umgang mit erkrankten oder beeinträchtigten Mit -
arbeitenden – nicht als Ausnahme, sondern als Normalfall.

Anna hat sich dazu entschieden, ihre Epilepsie im Bewer -
bungsprozess von Beginn an o�enzulegen. Sie möchte trans -
parent sein – und einige Aspekte ihrer Erkrankung werden 
bei der Arbeit früher oder später au�allen. O�enheit kann 
Vertrauen scha�en, aber nur, wenn die Unternehmenskul -
tur auch mit dieser O�enheit umgehen kann. Anna weiß, 
dass das Wort „Epilepsie“ Ängste und Unsicherheiten aus -
löst. Wenn sie potenziellen Arbeitgebern erklärt, dass sie 
medikamentös so gut eingestellt ist, dass sie große Anfälle 
nur etwa alle acht Wochen hat und dass ihre Anfälle mit 
einer Aura einhergehen, die ihr ermöglicht, anderen vor 
dem Anfall Bescheid zu geben und sich hinzulegen, um 
einen Sturz zu vermeiden, reagiert ihr Gegenüber häu�g 
mit „Ach so, das klingt ja handelbar“. Außerdem weiß Anna, 
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dass ein hohes Stresslevel mit einem hohen Anfallsgesche -
hen assoziiert ist. Sie hat sich daher bei JobMe in der beru�i -
chen Reha-Maßnahme tragfähige Stressbewältigungsstrate -
gien erarbeitet. Dass Anna nach den Anfällen Ruhe braucht, 
mal ausfällt und durch die epilepsiebedingten kognitiven 
Einschränkungen manchmal etwas mehr Zeit für Aufga -
ben benötigt, gehört ebenfalls dazu. In diesen Situationen 
benötigt Anna vor allem von Kolleginnen und Führungs -
krä�en Verständnis, damit die Auswirkungen der Erkran -
kungen nicht mangelnder Motivation oder fehlender Sorg -
falt zugeschrieben werden, sondern dass ihr zugehört wird, 
wenn sie erklärt, was los ist und was sie braucht. 

Und nach diesen Au�lärungen gibt es dann endlich die 
Möglichkeit, über Annas Quali�kationen und Motivation 
für die ausgeschriebene Stelle zu sprechen. Dass sie ihre 

gesundheitliche Situation erklä -
ren kann, erlebt Anna leider sel -
ten – sie bekommt vielmehr direkt 
Absagen auf ihre Bewerbungen. 
Und das in einer Zeit, in der Anna 
sich sicher ist: Ich wäre eine tolle 
und loyale Mitarbeiterin mit genau 
der passenden fachlichen Quali� -
kation, die zusätzlich eine andere 
Perspektive in Teams und in die 
Entwicklung von Dienstleistungen 
und Produkten einbringen kann. 
Ist es nicht schade, dieses Perso -
nal-Potenzial ungenutzt zu lassen?

Eine Studienreihe von McKin -
sey zum Zusammenhang zwi -
schen Diversität und wirtscha� -
lichem Erfolg belegt: je diverser 
Führungspositionen und Teams 
besetzt sind, desto erfolgreicher 
das Unternehmen. Vielfältige Per -
spektiven erleichtern es, passende 
Antworten auf Fragen unserer 
Zeit zu �nden. Außerdem werden 
Dienstleistungen und Produkte 
zielgruppenspezi�scher gestaltet 
und sind somit erfolgreicher. Kann 
Inklusion also ein Teil der Lösung 
für den zunehmenden Personal -
mangel sein? Ja – wenn sie mit der 
Bereitscha� zur Veränderung von 
Strukturen und Werten betrieben 
wird. Menschen mit Behinderun -
gen oder chronischen Erkrankun -
gen sind o� eine ungenutzte Res -
source. Unternehmen, die inklusiv 
aufgestellt sind, erweitern nicht 
nur ihren Talentpool, sie inves -
tieren auch in Retention Manage -

ment, Diversität, Resilienz und (soziale) Nachhaltigkeit – 
zentrale Faktoren für Zukun�sfähigkeit. 
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Wer Inklusion erfolgreich leben will, braucht eine Unter -
nehmenskultur, die von Fehlerfreundlichkeit, Lernbereit -
scha� und echtem Gestaltungswillen geprägt ist. Es braucht 
die Haltung: „Wir wollen das!“ – nicht nur auf dem Papier, 
sondern im Alltag und der Unternehmensvision verankert. 
HR-Verantwortliche und Führungskrä�e benötigen Zeit und 
Ressourcen, um sich der Beschä�igung von Bewerberinnen 
mit Schwerbehinderung oder chronischen Erkrankungen 
lösungsorientiert zu widmen. Gerade in einem Transforma -
tionsprozess, in dem die Personalführung inklusiver werden 
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und denken soll, müssen Strukturen 
verändert werden – und das braucht 
Zeit und Energie. Ein hilfreicher Schritt 
ist die Verp�ichtung von Unternehmen, 
einen Nachhaltigkeitsbericht vorzule -
gen, der auch die sozialen Standards 
der eigenen Belegscha� mit einbezieht. Dies kann für viele 
Unternehmen ein Anreiz sein, auch KPIs zum Thema Inklu -
sion als Standardkategorie zu entwickeln, die über die Erfül -
lung der Beschä�igungsquoten von Menschen mit Schwerbe -
hinderung hinausgehen. Dies bezieht sich auf den gesamten 
Zyklus eines Mitarbeitenden im Unternehmen – vom Pro -
zess der inklusiven Personalgewinnung über das Onboar -
ding, die Personalentwicklung und Bindung der Mitarbei -
tenden bis hin zum Austritt. Wenn es für Mitarbeitende gute 
Programme zur Gesundheitsförderung, -erhaltung und zur 
Entlastung in Krisen über Corporate Health Programme ggf. 
spezialisierter externer Beratungsunternehmen gibt, ist dies 
ein wichtiger Baustein. 

‡���Ÿ�����˜�”�����¯�������’����	�������
• Intransparente Kommunikation über chronische Erkran -

kungen/Behinderung
• Keine Ansprechpartner:innen für Prozesse oder Ziele 

für Inklusion
• Führungskrä�e ohne Schulung oder Sensibilität
• Zu hohe Arbeitsdichte ohne Spielraum für Anpassun -

gen, neue Wege und Kreativität
• Fehlendes Vertrauen in Betro�ene

­�����Ÿ�����˜�”����	��¯�������’�����•������	������
• Mut und gedankliche O�enheit im Bewerbungsprozess
• Flexibilität bei Arbeitszeit, -ort und -gestaltung der 

Arbeitsinhalte
• Schulungsangebote für Führungskrä�e zu Inklusion & 

Gesundheit
• Teilhabe von betro�enen Menschen in Personalentwick -

lung und strategischer Planung
• Verankerung von Inklusion und Vielfalt in Form sozia -

ler KPI
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Barrierefreiheit bedeutet mehr als eine Rampe. Menschen 
mit chronischen Erkrankungen und Behinderungen brau -
chen anpassbare Arbeitszeiten, etwa in Phasen besonde -
rer Belastung durch die Erkrankung, technische Hilfen 
beispielsweise bei Seh- oder Hörbeeinträchtigungen, Pau -
senräume und Rückzugsorte an Arbeitsplätzen und gesund -
heitsfördernde Maßnahmen. Sie benötigen die Bereitscha� 
und Ressourcen seitens der Arbeitgebenden, dass Arbeits -
plätze dynamisch sind und an die Fähigkeiten, Kompeten -
zen, Bedürfnisse der Mitarbeitenden angepasst werden 
können. Nur so können alle Beschä�igten langfristig und 

möglichst gesund arbeiten. Arbeitneh -
mende brauchen Strukturveränderun -
gen und ein Mindset hin zu einer o�e -
neren Kommunikationskultur. Gerade 
beim Einstieg entscheidet sich, ob 
Inklusion gelingt. Fehlbesetzungen 

oder fehlerha�e Einstellungen kosten nicht nur viel Geld, 
sie beschädigen auch Vertrauen und Motivation aufsei -
ten der vorhandenen Belegscha�. Wer sein Onboarding so 
gestaltet, dass es auch Menschen mit besonderen Anforde -
rungen berücksichtigt, pro�tiert auf allen Ebenen. Wenn 
wir verstehen, dass Arbeitsplätze gestalt- und anpassbar 
sind, wird Vielfalt plötzlich sehr viel leichter denkbar. Denn 
möchten wir nicht alle an einem Arbeitsplatz arbeiten, der 
sehr gut zu uns und dem, was wir mitbringen, passt und 
den wir auch bei eigenen gesundheitlichen Veränderun -
gen behalten können? 
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Die demogra�sche Entwicklung, der Personalmangel und 
die steigenden Krankheitstage machen klar: Unternehmen 
müssen neue Wege im Personalmanagement gehen. Inklu -
sion ist – genau wie ökologische Nachhaltigkeit – ein wich -
tiger Baustein für die Zukun�sfähigkeit von Unternehmen, 
die kün�ig immer mehr auch an Ergebnissen in dieser Kate -
gorie gemessen werden – von all ihren entscheidenden Sta -
keholdern. Wer Inklusion strategisch nutzt, stärkt nicht 
nur seine Belegscha�, sondern gewinnt an Resilienz, Viel -
falt – und Wettbewerbsfähigkeit. Anna hatte nach etlichen 
Bewerbungen das Glück, ein Hotel zu �nden, das sich auf 
den Weg hin zu einer inklusiveren Personalführung macht 
und auch explizit Barrierefreiheit für seine eigenen Kun -
dinnen und Kunden anstrebt. Heute ist Anna nicht nur ein 
engagierter, leistungsfähiger und wichtiger Teil des Teams, 
sondern bereichert die tägliche Zusammenarbeit im Team 
durch ihre Perspektiven und Erfahrungen. Inklusion war 
auch hier kein Akt der reinen Nächstenliebe, sondern eine 
Antwort auf ein wachsendes Problem: akuten Personal -
mangel und unbesetzte Stellen. Und würden Sie nicht auch 
Ihren nächsten Urlaub gerne in einem Hotel buchen, das 
sich speziell die Integration/Beschä�igung von Menschen 
mit besonderen Bedürfnissen auf die Fahnen schreibt? ��•
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Hier geben Expertinnen und Experten Tipps für den  HR-Alltag. 
Heute geht es um einen erfolgreichen ±����������� .

5 Dos and Don’ts
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Für viele Berufstätige ist der Quereinstieg ein reizvol -
ler Weg, um sich neu zu orientieren, persönliche Inte -
ressen stärker in den Arbeitsalltag zu integrieren oder 
auf veränderte Marktbedingungen zu reagieren. Gleich -
zeitig stellt er Bewerber wie Unternehmen vor beson -
dere Herausforderungen: fehlende branchenspezi�sche 

Erfahrung, Unsicherheit auf beiden Seiten und o� ein 
unklarer Erwartungshorizont. Wer den Wechsel stra -
tegisch vorbereitet, kann neue beru�iche Perspektiven 
erö�nen – für sich selbst und potenzielle Arbeitgeber. 
Entscheidend sind dabei die richtige Haltung, gezielte 
Vorbereitung und der Mut, neue Wege zu gehen. 
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„Ich bin ein echter  
Compliance-Nerd“
WorkFlex ist Gewinner des diesjährigen HR Start-up Awards. Das Unternehmen 
will HR-Abteilungen bei der Compliance von Workations, Geschä�sreisen und 
Entsendungen entlasten. Warum digitale Lösungen dabei entscheidend sind, erklärt 
Gründer Ž������������  im Interview.

•�����������
����� ����£���¸��

�‚		�£­…—‚…ˆ�‰‚	‡�„Š‰‚…���¡Š“‘
Ž€…ƒŠ‰�‡€”�����†­	†‘€’��Ž­	—˜�
„‚�
Ž„	—�—‚	��„‚‹��‰	‚��	Œ‚„†�ž‚	•…—‚	…™
Pieter Manden: Ich sehe den Gewinn 
des HR Start-up Awards als Bestätigung 
dafür, dass wir die richtigen Dinge rich -
tig tun. Wir investieren viel Aufwand in 
Entscheidungsprozesse, um herauszu -
�nden, was das Beste für WorkFlex ist 
und dann arbeitet jede und jeder von 
uns mit voller Energie daran, diese Ent -
scheidungen bestmöglich umzuset -
zen. Kommerzieller Erfolg ist vermut -
lich das deutlichste Zeichen dafür, dass 
wir auf dem richtigen Weg sind. Aber 
diesen Award zu gewinnen, fühlt sich 
auch einfach wie ein wertschätzendes 
„Auf-die-Schulter-Klopfen“ an. 

„‚�“­”�‚ƒ�‡€	��‚Ž‚	Œ€…‹�€…—�
Ž‚�Š‰‚��‚‹	¡…—€…‹�—‚	�¨€	¼�Œ‚—‚€†‚†�
�‰…‚…�Œ‚ƒ�…—‚	ƒ�ž„‚�™
Wir bei WorkFlex sind ein ziemlich 
wettbewerbsfreudiges Team, also sind 
wir bei jeder Art von Wettbewerb gerne 
dabei. Außerdem genießt der HR Start-
up Award einen ausgezeichneten Ruf 
in der Branche. Das war für uns ein 
klarer Anreiz, teilzunehmen. Beson -
ders stolz sind wir darauf, dass die Jury 
anerkannt hat, wie innovativ und nut -
zerfreundlich wir ein wirklich komple -
xes Problem lösen.

cherungsnachweise wie das A�-Zerti� -
kat, EU-Meldungen wie PWD Noti�ca -
tions oder gegebenenfalls ein Business 
Travel Visa.

„‚�ƒ„‚‰†�—„‚�’	­“†„ƒŠ‰‚��”ƒ‚†‡€…‹�
­€ƒ™
Es geht darum, eine saubere Policy zu 
formulieren – ein kleines Handbuch 
mit klaren Richtlinien: Wie viele Tage 
Workation erlauben wir? In welchen 
Regionen? Wie läu� der Antrag ab? Das 
Wichtigste ist aber wahrscheinlich das 
richtige Mindset. Unternehmen müs -
sen Lust darauf haben, einen attrakti -
ven Bene�t anzubieten. Und die Zah -
len sprechen für sich: Workation ist 
ein Bene�t, der besonders bei jungen 
Mitarbeitenden sehr gut ankommt – 
und das bei vergleichsweise geringen 
Kosten. Ein Fitness-Abo ist o� deutlich 
teurer. Eine Workation muss man im 
Grunde nur genehmigen. Finanzielle 
Aufwände entstehen fast ausschließ -
lich durch die Compliance. 

„‚�Ž€	—‚�­€ƒ�—‚	��—‚‚�ƒŠ‰�„‚–�„Š‰�
—­ƒ��†­	†‘€’™�
Während der Pandemie war ich bei 
einer großen Beratungs�rma tätig und 
habe dort Unternehmen mit der Com -
pliance für Workations und Geschä�s -
reisen unterstützt. Das habe ich alles 
manuell gemacht, für den Kunden 

�„‚�Ž���‚…��¡	����—„‚��¡	�“	­†„‚�„…�
�‚‡€‹�­€����”’�„­…Š‚‘�„Š‰†�„…„‚…�
ž‚	‚„…�­Š‰‚…˜�
��‹‚…­€�ƒ‚†‡‚…�
�„‚�­…™
Viele Unternehmen schrecken vor dem 
vermeintlich hohen bürokratischen 
und rechtlichen Aufwand zurück. Sie 
sind sich unsicher, inwieweit Workati -
ons gesetzlich erlaubt sind und wie es 
um die Fürsorgep�icht als Arbeitgeber, 
die Datensicherheit und steuerliche 
Konsequenzen steht. Hier setzen wir 
an. Wir automatisieren die Compliance 
rund um Workations, Geschä�sreisen 
und Entsendungen über eine eigene 
Technologieplattform. Dabei decken 
wir unterschiedliche Risikodimensi -
onen ab, etwa im Bereich Lohnsteuer, 
Sozialversicherung oder Arbeitsrecht. 
Für jede Reise wird ein individuelles 
Compliance Assessment erstellt. Dazu 
gehören unter anderem Sozialversi -

Ž������������
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war das teuer und ine�zient. Ich habe 
Rechnungen gestellt, ohne zu wissen, 
ob meine Arbeit einen Unterschied 
macht. Das fand ich frustrierend. Ich 
wusste, dass es auch besser geht. Ich 
wollte diese ganzen Prozesse mithilfe 
von Technologie vereinfachen und e� -
zienter gestalten. 

Ich habe bei meinem alten Arbeit -
geber Stück für Stück angefangen, 
erste Tools zu entwickeln. Aber es war 
eben kein Technologieunternehmen. 
Dann lernte ich Carsten Lebtig kennen, 
den Gründer eines bekannten Berliner 
Start-ups, das eine Compliance-Lösung 
speziell für dauerha�es Arbeiten aus 
dem Ausland entwickelt hatte. Ich habe 
mit ihm darüber gesprochen, dass eine 
Lösung für die rechtliche Absicherung 
bei temporären Arbeiten aus dem Aus -
land ein interessantes Business sein 
könnte.

„‚�‹„…‹�‚ƒ�ž�	­…™
Carsten hat mich dann Patrick Koch vor -
gestellt und vorgeschlagen, dass Patrick 
und ich das Ganze au�auen. Ich bin ein 
echter Compliance-Nerd, das Geschä� -
liche liegt bei Patrick. So wurden wir die 
beiden Mitgründer von WorkFlex. Das 
war vor dreieinhalb Jahren. Heute sind 
wir über �� Mitarbeitende.

„‚�­	Œ‚„†‚…��„‚�‡€ƒ­””‚…ˆ�€…—�
Ž‚�Š‰‚�•„‚�‚�‰­Œ‚…��„‚ˆ�Ž‚……��„‚�
Ž‚„†‚	Ž­Š‰ƒ‚…™
Wir sind ein vollständig remote arbei -
tendes Unternehmen und arbeiten 
äußerst flexibel. Wir beschränken 
uns bei der Personalsuche nicht auf 
bestimmte Länder. Der globale Talent -
pool ermöglicht es uns, die besten 
Fachkrä�e zu gewinnen und zugleich 
ein unglaublich vielfältiges Team auf -
zubauen. Jahrzehntelang galt es als 
normal, montags bis freitags von neun 
bis fünf im Büro zu sein, umgeben 
von Menschen, die sich o� sehr ähn -
lich waren. Und auch heute fühlt sich 
mein Homeo�ce noch mehr wie ein 
Zuhause als ein Büro an. Trotzdem bin 
ich stolz auf den Gedanken, dass Work -
Flex dazu beiträgt, die Arbeitswelt der 
Zukun� mitzugestalten.
�­†�ƒ„Š‰��‰	‚�‚„‹‚…‚��„Š‰†�­€���	Œ‚„†�
—€	Š‰��‰	��†­	†‘€’�ž‚	•…—‚	†™

Auf jeden Fall! Als ich von Berlin 
zurück in die Niederlande gezogen bin, 
während ich weiterhin für die deut -
sche Firma gearbeitet habe, musste 
ich anfangs viel hin- und herreisen. 
Am Anfang war das ganz cool, ich habe 
mich wie ein „Global Citizen“ gefühlt. 
Irgendwann wurde es dann aber lästig. 

Ich bin teilweise von den Nieder -
landen nach Hamburg, München oder 
Berlin ge�ogen und saß dann trotzdem 
fast nur alleine rum, da viele Meetings 
ohnehin online stattfanden. Daher 
fand ich remote Arbeit schon ziem -

lich cool. Auch jetzt als Vater bietet sie 
mir genug Flexibilität, um schnell vor 
Ort sein zu können, wenn meine Kin -
der mich brauchen. 

­ƒ�Œ	­€Š‰†�‚ƒ��‰	‚	�£‚„…€…‹�…­Š‰�
�¡	��€…“†„�…„‚	‚…—‚��‚”�†‚��	Œ‚„†™
Ich würde sagen, Vertrauen ist das 
Wichtigste und bei uns echt ein Fun -
dament. Wir sehen unsere Leute nicht 
und können nicht prüfen, ob sie wirk -
lich im virtuellen O�ce sitzen. Da muss 
man einfach lernen, zu vertrauen. Für 
viele Arbeitgeber ist das anscheinend 
ein Problem.

Ich sehe das so: Wenn du jeman -
dem ein gutes Gehalt zahlst und dann 
kontrollieren musst, ob die Mitarbei -
tenden überhaupt arbeiten, ist das 
schon echt ein fundamentales Prob -
lem. Wir setzen deshalb stärker auf 
Output als auf Präsenz oder Arbeits -
zeit. Für uns zählt, was am Ende des 
Tages herauskommt, und nicht, ob 
jemand von neun bis fünf vor dem Bild -
schirm sitzt. Gerade in einer Remote-
First-Kultur ist das meiner Meinung 
nach die Voraussetzung, damit Zusam -
menarbeit wirklich funktioniert.� �•
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Mit dem digitalen Wandel hat IT an Ein�uss 
auf die Organisation gewonnen – leise, aber 
wirkungsvoll. Am Beispiel der L-Bank wird 
deutlich, dass —‡�����œ
  kün�ig gemeinsam 
den Takt für Struktur und Prozesse vorgeben 
(müssen). 

Verbündete statt 
Antipoden
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für die Zusammenarbeit von HR und IT ist die Einführung 
von ServiceNow im HR-Bereich. Ziel war es, manuelle und 
fragmentierte Prozesse wie Anfragen oder Genehmigun -
gen zu automatisieren. Gemeinsam mit dem Enterprise-
Architekten der IT wurden Ist- und Soll-Prozesse analysiert 
und daraus ein Zielbild entwickelt: ServiceNow als zentrale 
Plattform, verbunden mit SAP HCM und anderen Systemen. 
Die Implementierung erfolgte arbeitsteilig: Die IT de�nierte 
Schnittstellen, sorgte für Datenschutz und Systemintegra -
tion, HR lieferte Inhalte, FAQ, Templates, Genehmigungs -
regeln, testete Work�ows und schulte die Nutzerinnen und 
Nutzer. Das Ergebnis: gemeinsames Change Management, 
das heißt gemeinsame Planung der Kommunikation, Schu -
lung und Adaption. Dadurch erreicht die Bank mehr Trans -
parenz, schnellere Prozesse, zufriedenere Mitarbeitende – 
und es gibt keine Excel-Insellösungen mehr.

Die Rolle des Enterprise-Architekten war dabei zentral. 
Architekturmodelle halfen, die Komplexität zu reduzieren 
und ein gemeinsames Verständnis von Systemlandscha�, 
Datenstrukturen und Prozesslogiken zu entwickeln. In cross-
funktionalen Teams – aus HR, IT, Prozessmanagement und 
Personalrat – wurden Use Cases entworfen, Idealprozesse 
beschrieben und gemeinsam umgesetzt. Standards für 
Datenp�ege, Reporting und Schnittstellen wurden abge -
stimmt – ein Gewinn für Governance und E�zienz. Diese 
enge Verzahnung ermöglicht Skalierbarkeit: Lösungen für 
HR lassen sich somit auch in anderen Bereichen adaptieren.

�	­…ƒ’­	‚…‡�ƒŠ‰­ª†�•‚	†	­€‚…

Ein weiteres Beispiel ist der interne Austausch unter dem 
Motto „Quo Vadis IT & HR“, bei dem IT-Führungskrä�e regel -
mäßig über laufende Entwicklungen, strategische Ziele und 
geplante Veränderungen informieren. Dabei wurden etwa 
Cloud-Services wie Microso� ���, Backend-Systeme wie 
#CLEO oder KI-Strategien vorgestellt – nicht im Monolog, 
sondern im Dialog mit HR und anderen Bereichen. Das Ziel: 
gegenseitiges Verständnis scha�en, Schnittstellen klären, 
Anforderungen frühzeitig abstimmen. Die geplante Aus -
weitung dieses Formats auf weitere Bereiche ist ein star -
kes Zeichen für die Zukun�: Kommunikation auf Augen -
höhe. Auch bei der Entwicklung der L-Akademie, unserer 
Lernplattform, zeigte sich: Je früher die IT eingebunden ist, 
desto besser. Datenschutz, Hosting, Schnittstellen – all das 
sind Themen, die die IT von Anfang an durchdenkt. Unsere 
Personalentwicklung sondierte den Markt möglicher Anbie -
ter. In der Anbieterauswahl stellte die IT kritische Fragen, 

•��������������� �������������

D
ie L-Bank steckt mitten in der Einführung einer 
KI-Plattform als Governance- und Core-Platt -
form. Da dies nicht nur technisch eine Heraus -
forderung ist, sondern auch unsere Zusammen -

arbeit im Unternehmen stark beein�usst, war es für HR 
wichtig, von Beginn an mit dabei zu sein. Ein erstes Beispiel  
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dete im Zeichen einer neuen Arbeitswelt. Während HR für 
rechtskonforme, anwenderfreundliche Prozessarchitektu -
ren sorgt, stellt die IT die technologische Basis, Skalierbar -
keit und Sicherheit. Die Employee Experience wird damit 
zur gemeinsamen Verantwortung – genauso wie die Gestal -
tung zukun�sfähiger Arbeitswelten. Produktive Reibung 
statt starrer Zuständigkeiten, cross-funktionale Teams s tatt 
Silodenken, HR und IT als Businesspartner auf Augenhöhe 
– das ist die Zukun�, die wir gemeinsam gestalten sollten. 
Die digitale und kulturelle Transformation gelingt nur im 
Tandem – mit HR und IT als gleichwertigen Partnern.� �•

prü�e Kompatibilität zur bestehenden Systemlandscha� 
und ergänzte den Anforderungskatalog mit ihrer Perspek -
tive. Zwar war es anfangs eine Herausforderung, die richti -
gen Ansprechpartner zu �nden, doch das Ergebnis war ein -
deutig: e�zientere Umsetzung, bessere Einbindung und ein 
gemeinsamer Blick auf das große Ganze.

�„‚��‚†‡Ž‚	“„…„†„­†„ž‚

Es ist ein neues Netzwerk entstanden. Die Idee war, mit 
einem lockeren, informellen Format ITler für unsere Bank 
zu begeistern. Schnell wurde mehr daraus: ein Tre�punkt 
für Bewerbende, Systempartner, Start-ups, Gründerinnen 
und Gründer – und natürlich eine exzellente Möglichkeit für 
den Austausch zwischen Mitarbeitenden aus der IT und HR.

Die HR-Funktion hatte viele Jahre lang einen unschlag -
baren Vorteil: Personalerinnen und Personaler waren phy -
sisch im gesamten Unternehmen präsent und konnten ent -
sprechend struktur- und formgebend wirken. Wir stehen 
nicht vor der Entscheidung, wer kün�ig die Führungsrolle 
bei Prozessen und Strukturen übernimmt. Vielmehr liegt 
die Stärke im Miteinander. Der BPM bezeichnet in These 
� HR und IT als „Brothers in Arms“. Und sie sind Verbün -
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Diese ‰�����	���������  aus  
dem Büchersommer könnten für HR  

interessant sein.

Odia gibt Einblicke in seinen Kar -
riereweg: von der Ausbildung zum 
Immobilienkaufmann über den Auf -
bau des Ausland-Lizenzgeschä�s bis 
zum CEO und Präsidenten eines glo -
balen Immobilienunternehmens.

Wie können Unternehmen Menschen 
mit Behinderung als Fachkrä�e gewin -
nen und Barrieren abbauen? Inklusi -
onsaktivist McDavid wirbt für ein neues 
Verständnis von Leistung, in dem nicht 
De�zite, sondern Potenziale zählen.

Rein geschaut
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Wie können Unternehmen Nach -
haltigkeit als Chance begreifen? 
Zukun�sforscherin Ternès von Hatt -
burg (Foto) sowie Holland, Aigner 
und Wegner geben praktische Tipps 
zur Nachhaltigkeitsberichterstattung.

��	��̃ ��	̃ ��…­Œ‚� �
�‚	…Áƒ�ž�…�
�­±±Œ€	�ˆ��‚��‚	�
����­…—ˆ��„ƒ­�
�„�…‚	̂ ��­±¤­�
‚�‘
…‚	
� —���	‰•�·���
¤�Œ��Š‹�
•…�����…����…	‰•˜
�����¨�­�‰••��…���
��†������‰•‹��
��•�����žŸž¡��
ž²¥�•��…����
³²�¸Ÿ�•���‹



Ÿ•�����������������������

� � � • � �

Winkler (Foto), Niedermeier und Yuan 
bringen ihre Expertise in den Berei -
chen Personalmanagement, Digitalisie -
rung und Führung ein und geben Tipps 
zur Integration von KI in die Unterneh -
mensstrategie und moderne Führung .

Kupfer (Foto) und Weiner erzäh -
len Geschichten von Frauen, die jen -
seits der Lebensmitte ihre Stärken 
neu entdecken. Sie teilen Strategien, 
um beru�ich neu durchzustarten und 
Erfolg und Erfüllung zu �nden.
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Was genau ist Stress und warum brau -
chen wir ihn? Professorin für Psycho -
neuroimmunologie Peters wir� einen 
alltagsnahen Blick auf körperliche, psy -
chische und soziale Stressreaktionen 
und Strategien zur Bewältigung.
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Die Journalisten Lückemeier (Foto) 
und Schröder porträtieren den Werde -
gang von Bülent Emekci, der als  klei -
ner Junge ohne Deutschkenntnisse nach 
Deutschland kam und heute erfolgrei -
cher Unternehmer ist.
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Junge Menschen mit Migrations hintergrund oder aus Nichtakademikerhaushalten 
haben o� schlechte beru�iche Startbedingungen und Karriereaussichten. 

Ž��•
���
�ƒ�����­••	�  zeigt an seinem eigenen Lebensweg vom Arbeiterkind zum 
Hochschulprofessor, dass Erfolg trotzdem möglich ist.
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Barrieren, Bildung und 
 Blickwechsel
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W
ie entsteht Erfolg, wenn einem die Karri -
ere nicht in die Wiege gelegt wurde? Was, 
wenn soziale, gesellscha�liche und �nanzi -
elle Barrieren zu unsichtbaren Mauern wer -

den? Professor Dr. Bilal Gökce  widmet sich in Erfolg kennt 
keine Herkun�  diesen Fragen auf ��� Seiten, die er auch mit 
seinen persönlichen Erfahrungen verknüp�. Gökce arbei -
tet heute als Physiker und Professor für Maschinenbau an 
der Bergischen Universität Wuppertal. Nebenbei ist er als 
„pro�nsight“ auf Social Media aktiv und will dort vor allem 
Jugendliche mit Einwanderungsgeschichte ermutigen, ihren 
beru�ichen Träumen nachzugehen. 

Als Sohn türkischer Gastarbeiter wuchs Gökce selbst in 
einem Umfeld auf, in dem akademischer Erfolg keine Selbst -
verständlichkeit war und ihm viele Steine in 
den Weg gelegt wurden. Doch Gökce absol -
vierte sein Abitur, studierte Physik an der 
RWTH Aachen, promovierte in den USA 
an der North Carolina State University und 
arbeitete anschließend unter anderem bei 
der Telekom, als Privatdozent an der Univer -
sität Duisburg-Essen und als Gastprofessor 
am Massachusetts Institute of Technology.

�„…��‚	ƒ’‚“†„žŽ‚Š‰ƒ‚�

Der Autor hat sein Buch in fünf Kapitel 
unterteilt. Im ersten Kapitel beschreibt 
Gökce den Weg zu einer persönlichen 
Vision. Anschließend dreht sich im zwei -
ten Kapitel alles um mögliche Hindernisse 
beim Erreichen dieser Vision und wie wir 
von ihnen pro�tieren können. In Kapitel drei 
beschä�igt er sich damit, wie Menschen in 
der Karriere�ndung ihre eigene Komfort -
zone verlassen und Mut schöpfen können. Das vierte Kapi -
tel beleuchtet, wie Motivation entsteht und stellt konkrete 
Tools zur Selbstmotivation vor, während es im fün�en und 
letzten Kapitel darum geht, wie essenziell Netzwerke und 
Mentoren im Prozess sind. 

Das Buch richtet sich in erster Linie an junge, bildungs -
benachteiligte Menschen. Doch gerade für Führungskrä�e 
aus Unternehmen oder Entscheidungsträger aus dem Bil -
dungsbereich könnte dieser Perspektivwechsel bereichernd 
sein. Gökce erzählt im Verlauf des Buchs viel aus seinem 
persönlichen Leben: wie er selbst in einem „sozialen Brenn -
punkt“ aufwuchs, von Selbstzweifeln und �nanziellen Sor -
gen und wie er es schließlich scha�te, sein Leben zu wen -
den und seinen Erfolg in der Wissenscha� zu �nden. 

Seine autobiogra�schen Erzählungen ermöglichen es, 
sich in die Lebensrealitäten junger Talente hineinzuverset -

zen. Das könnte vor allem für Recruiterinnen und Recruiter 
aus dem Ausbildungsbereich interessant sein, um diverse 
Teams aufzustellen. 

Zudem ist das Buch für alle hilfreich, die sich beru�ich 
oder persönlich neu orientieren möchten. Gezielte Re�e -
xionsfragen laden dazu ein, die eigene Lebensvision zu 
formulieren und konkrete Schritte zu ihrer Umsetzung 
zu planen; Sti� und Notizbuch gehören beim Lesen also 
unbedingt dazu.

•„‚���	­µ„ƒ�€…—��•‰‚�

Gökce zeigt Schritt für Schritt, wie sich soziale und persön -
liche Hürden überwinden lassen. Von leeren Durchhaltepa -

rolen hält er dabei nichts. Stattdessen setzt 
er auf konkrete Tools wie das Eisenhower-
Prinzip, um Aufgaben zu priorisieren, die 
ALPEN-Methode, für ein besseres Zeitma -
nagement oder das SMART-Modell für klare 
Zielsetzungen.

Was kritisch zu betrachten ist, ist der 
starke Fokus auf die individuelle Selbstver -
antwortung, der das Risiko birgt, struktu -
relle Hürden zu stark zu personalisieren 
– obwohl Gökce selbst wiederholt auf gesell -
scha�liche Ungleichheit hinweist. Positiv 
sticht seine nahbare Erzählweise hervor. 
Viele Passagen lesen sich wie ein Tagebuch -
eintrag, was der Lektüre Tiefe verleiht und 
sie leicht zugänglich für Leserinnen und 
Leser aus unterschiedlichem Umfeld macht. 
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Gökces Buch ist ein Plädoyer für mehr 
Chancengleichheit und zugleich ein Werkzeugkasten 
für Menschen, die sich selbst oder andere beim Wachsen 
begleiten möchten. Für HR-Verantwortliche bietet es weni -
ger Theorie, dafür aber einen wichtigen Perspektivwech -
sel: einen ehrlichen, persönlichen Blick auf Bildungsbio -
gra�en jenseits akademischer Selbstverständlichkeiten. 
Gökce beweist: Der Weg zum Erfolg muss nicht vorgezeich -
net sein, aber er braucht Haltung, Mut und Verbündete.� �•
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Jede Veränderung beginnt mit einem 
Gedanken. Hier sind sieben zu 
‰���������� .

Erfolgreich 
scheitern

tiert (Fehler), ein Projekt abgebrochen 
wird (Scheitern), oder ein Angebot den 
Zuschlag nicht erhält (Niederlage) – das 
subjektive Erleben ist o� dasselbe: Ent -
täuschung, Frust, Selbstzweifel. Ent -
scheidend ist nicht die Kategorie, son -
dern die Haltung, mit der wir damit 
umgehen.

�Š‰‚„†‚	…�Œ‚‹„……†�
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Unsere Haltung zum Scheitern wird 
früh geprägt. Schulnoten suggerie -
ren o�, dass man etwas nicht kann. 
Doch innovative Bildungsansätze zei -
gen Alternativen: Statt „Du kannst das 
nicht“ sagen Lehrkrä�e „Du kannst 
das noch nicht“. Dieses kleine Wort 
„noch“ ö�net den Raum für Entwick -
lung. Länder wie Finnland setzen auf 
genau solche positiven Lernkulturen. 
Dort beginnen Kinder die Schule spä -
ter, haben weniger Prüfungen und 
erfahren weniger Leistungsdruck – 
mit dem Ergebnis, dass sie dennoch 
oder gerade deshalb erfolgreich lernen.

�„‚—‚	�­‹‚…�‹‚‰©	‚…�
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In der Arbeitswelt – gerade in verant -
wortungsvollen Rollen – gilt Schei -
tern o� als Makel. Doch das Gegenteil 
ist wahr: Wer nie scheitert, hat meist 
auch nichts riskiert. Viele bahnbre -
chende Er�ndungen, von der Mikro -
welle bis zum Ha�notizzettel, sind aus 
Fehlschlägen hervorgegangen. Auch in 
Projekten zeigt sich: Nicht jede Maß -
nahme gelingt. Doch wenn re�ektiert 
wird, warum, entsteht Lernpotenzial. 
Wachstum beginnt o� dort, wo etwas 
nicht wie geplant lief.

 ‚‰�‚	̂ ��„‚—‚	�­‹‚ˆ�
�Š‰‚„†‚	…�¬�—	‚„�
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Psychologisch betrachtet werden Feh -
ler als Abweichungen vom Soll de� -
niert, Niederlagen als verlorene Her -
ausforderungen und Scheitern als das 
Nichterreichen eines Ziels. Doch in der 
Praxis verschwimmen die Grenzen. Ob 
ein Handwerker eine Tür falsch mon -

Ob gescheiterte Projekte, verfehlte 
Ziele oder persönliche Rückschläge – 
was bedeutet eigentlich eine Nieder -
lage und wie kann ein produktiver, 
menschenfreundlicher Umgang damit 
aussehen? Wie Niederlagen nicht als 
Endpunkt, sondern als Teil einer wert -
vollen Entwicklung begri�en werden 
können.
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Scheitern tut weh – und das ist okay. 
Psychologisch gesehen erschüttert es 
unser Kohärenzgefühl, das Erleben 
von Sinn und Kontrolle und unsere 
soziale Anerkennung. Diese Grund -
bedürfnisse sind tief verankert und 
werden im Moment des Misserfolgs 
o� infrage gestellt. Doch gerade hier 
liegt die Chance: In der ehrlichen Aus -
einandersetzung mit dem Scheitern 
liegt eine große Kra�. Wer nicht weg -
sieht, sondern sein Scheitern analy -
siert, kann neue Wege �nden. 
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Ein häu�ges Missverständnis: Wenn 
etwas schiefgeht, sind wir „der Fehler“. 
Doch Menschen sind keine Projekte. 
Eine gescheiterte Maßnahme bedeu -
tet nicht, dass Sie gescheitert sind. Die 
Bewertung von Niederlagen ist außer -
dem o� subjektiv und zeitabhängig. 

Was heute als Misserfolg erscheint, 
kann morgen die Basis für eine wich -
tige Veränderung gewesen sein. Halten 
Sie inne und trennen Sie das Ergebnis 
von Ihrem Selbstwert.
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In der heutigen, stark vergleichsori -
entierten Arbeitswelt ist es leicht, sich 
mit anderen zu messen. Doch jeder 
Mensch hat andere Ressourcen, Start -
bedingungen und Wege. In einer Ziel -
hierarchie kann ein Misserfolg auf 
einer unteren Ebene sogar förderlich 
für übergeordnete Ziele sein. Was 
zählt, ist nicht, ob Sie schneller oder 
besser sind als andere – sondern ob Sie 
Ihren nächsten Schritt gehen.
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Der Umgang mit Scheitern ist auch kul -
turell geprägt. In den USA gilt Schei -
tern o� als notwendiger Schritt zum 
Erfolg und wird als Lernchance gese -
hen, nicht als persönliches Versagen. 
Und in skandinavischen Unternehmen 
ist es o� selbstverständlich, Lessons 
Learned o�en zu besprechen – ohne 
Gesichtsverlust. Diese Beispiele zei -
gen, dass ein konstruktiver Umgang 
mit Niederlagen möglich ist und dass 
wir in Deutschland von anderen Kultu -
ren lernen können, Scheitern als inte -
gralen Bestandteil von Entwicklung 
zu begreifen.
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I
m Jahr ���� stehen die nächsten turnusmäßigen 
Betriebsratswahlen an. Bei der Vorbereitung der 
Betriebsratswahl bestehen nicht selten Unklarhei -
ten bezüglich der Zuordnung von Beschä�igten. Die 

Beschä�igten müssen einerseits hinsichtlich des akti -
ven Wahlrechts erfahren, wer bei der Betriebsratswahl 
eine Stimme abgeben darf. Andererseits muss auch Klar -
heit bestehen, welche Personen gewählt werden können. 
Die zuverlässige Zuordnung der Beschä�igten zu einem 
bestimmten Betrieb ist jedoch nicht in jedem Fall einfach, 
obwohl dies entscheidend ist, um die Betriebsratsfähig -
keit eines Betriebs, das (aktive und passive) Wahlrecht der 
Beschä�igten und auch die Größe des zu errichtenden 
Betriebsrats zu bestimmen. Die fehlerha�e Zuordnung 
kann dazu führen, dass die Betriebsratswahl anfecht -
bar wird. Die maßgeblichen Kriterien für die Zuordnung 
sind nach der Rechtsprechung wie beispielsweise dem 
Beschluss des Bundesarbeitsgerichts (BAG) vom ��. Mai 
���� (� ABR ��/��) das Bestehen eines Arbeitsverhältnis -
ses und die Eingliederung in die Betriebsorganisation.

In Matrix-Strukturen kann die Anwendung dieser 
Abgrenzungskriterien zu Herausforderungen führen. 
Dies gilt insbesondere, wenn in der Matrix-Struktur 
unternehmensübergreifend oder unternehmensintern 
mehrere Betriebe bestehen und die Vorgesetztenfunk -
tion durch sogenannte Matrix-Führungskrä�e, also eine 
Führungskra�, die eigentlich einem anderen Betrieb 
zugeordnet ist, wahrgenommen wird. Das BAG hatte 
im Beschluss vom ��. Juni ���� (� ABR �/��) entschieden, 
dass die Wahrnehmung der Vorgesetztenfunktion für 
Beschä�igte eines anderen Betriebs eine Eingliederung 
in diesen anderen Betrieb darstellen kann und daher der 
Betriebsrat des anderen Betriebs der Eingliederung als 
Einstellung im Sinne von Paragraf �� Betriebsverfas -
sungsgesetz zustimmen muss. Zugleich hatte das BAG 
in dem Beschluss vom ��. Juni ���� ausdrücklich o�en -

gelassen, ob dies auch bedeutet, dass Matrix-Führungs -
krä�e in dem anderen Betrieb bei der Betriebsratswahl 
wahlberechtigt bzw. wählbar sind. 

In der Folge des Beschlusses vom ��. Juni ���� wurden 
von Instanzgerichten zu dieser Frage unterschiedliche 
Meinungen vertreten. Unter anderem hatte das Landes -
arbeitsgericht (LAG) Baden-Württemberg im Beschluss 
vom ��. Juni ���� (� TaBV �/��) entschieden, dass eine Mat -
rix-Führungskra� regelmäßig nur in dem Betrieb, dem sie 
arbeitsvertraglich zur regelmäßigen Arbeitsleistung zuge -
ordnet ist, wahlberechtigt sein soll. Diese Entscheidung 
wurde vom BAG aufgrund einer Rechtsbeschwerde über -
prü�. Mit dem Beschluss vom ��. Mai ���� (� ABR ��/��) 
hat das BAG nunmehr klargestellt, dass Beschä�igte, die 
mehreren Betrieben desselben Unternehmens angehören, 
in sämtlichen dieser Betriebe das aktive Wahlrecht haben. 
Es ist somit gemäß der Rechtsprechung des BAG möglich, 
dass Beschä�igte in mehreren Betrieben wahlberech -
tigt sind. Dass bereits in einem Betrieb bei der Betriebs -
ratswahl das Wahlrecht bestehe, stehe dem Wahlrecht in 
einem weiteren Betrieb hingegen nicht entgegen. Für die 
Wahlberechtigung sei vielmehr allein die Zugehörigkeit 
zum Betrieb, also die Eingliederung in die Betriebsorga -
nisation, maßgeblich.� �•
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Aktuelle Rechtsprechung 
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Nach Paragraf �� Absatz � Betriebs -
verfassungsgesetz (BetrVG) kann 
ein Mitglied des Betriebsrats wegen 
einer groben Verletzung seiner 
gesetzlichen Pflichten aus dem 
Betriebsrat ausgeschlossen werden. 
Mit dem Beschluss vom ��. März ���� 
(�� TaBV ���/��) hat das Landesar -
beitsgericht (LAG) Hessen bestimmt, 
dass es eine grobe Verletzung der 
gesetzlichen Pflichten darstellt, 
wenn sich ein Betriebsratsmitglied 
Informationen zum Gehalt aller Mit -
arbeiter an einen privaten E-Mail-
Account weiterleitet, obwohl das 
Betriebsratsmitglied schon zuvor 
wegen der Weiterleitung von per -
sonenbezogenen Daten an eine pri -
vate E-Mail-Adresse und den darin 
zu sehenden Datenschutzverstoß 
abgemahnt wurde. Ein solches Ver -
halten stelle einen Verstoß gegen 
Paragraf ��a BetrVG und eine grobe 
P�ichtverletzung gemäß Paragraf �� 
Absatz � BetrVG dar.� �•
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Der allgemeine Kündigungsschutz nach dem Kündigungsschutzge -
setz (KSchG) kommt in zeitlicher Hinsicht erst dann zur Anwendung, 
wenn das Arbeitsverhältnis länger als sechs Monate ohne Unter -
brechung bestanden hat. Aber auch in der Zeit zuvor – im Zusam -
menhang mit Paragraf � Absatz � KSchG Wartezeit und ansonsten 
gemeinhin auch Probezeit genannt – kann eine Kündigung unwirk -
sam sein, wenn die Kündigung sittenwidrig ist (Paragraf ��� Absatz � 
des Bürgerlichen Gesetzbuches (BGB)), gegen ein gesetzliches Verbot 
verstößt (Paragraf § ��� BGB) oder treuwidrig ist (Paragraf ��� BGB). 

Im Urteil vom ��. Januar ���� hat das Landesarbeitsgericht (LAG) 
Düsseldorf (� SLa ���/��) in einem Einzelfall angenommen, dass eine 
innerhalb der Probezeit ausgesprochene Kündigung treuwidrig und 
unwirksam war. Die Treuwidrigkeit begründete sich daraus, dass die 
Führungskra� für Personalfragen in der Abteilung des Klägers, die 
zugleich Prokurist und Abteilungsdirektor war, dem Kläger zeitlich 
kurz vor Ende der Probezeit von einer Anfrage der Personalabtei -
lung berichtet hatte, mit der sich die Personalabteilung erkundigte, 
ob die Übernahme des Klägers nach der Probezeit vorgesehen sei. 
Gegenüber dem Kläger erklärte der Abteilungsdirektor darau�in 
– insoweit zwischen den Parteien unstreitig –, dass man das natür -
lich tue. Der Umstand, dass sich der Vertreter des Arbeitgebers zeit -
lich kurz vor dem Ende der Probezeit in dieser Weise geäußert hat, 
veranlasste das LAG Düsseldorf der Arbeitnehmerseite ein b erech -
tigtes Vertrauen zuzusprechen, dass die Probezeit bestanden und 
das Arbeitsverhältnis nunmehr unter dem Schutz des KSchG steht. 
Um die Kündigung doch noch zu begründen, hätte der Arbeitge -
ber darlegen müssen, zu welchen Vorfällen es nach der Äußerung 
des Abteilungsleiters gekommen ist, die die geänderte Einschät -
zung zur Eignung des Klägers sachlich stützen.� �•
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Die Vereinbarung zur Befristung eines Arbeits -
vertrags muss nach Paragraf �� Absatz � Teilzeit- 
und Befristungsgesetz (TzBfG) die Schri�form 
einhalten. Die Schri�form soll bei einer Ver -
tragsurkunde, die auf der Arbeitgeberseite zwei 
Unterschri�enfelder für die jeweils einzelver -
tretungsberechtigten Geschä�sführer vorsieht, 
nicht eingehalten sein, wenn die Vertragsur -
kunde nur von einem der einzelvertretungsbe -
rechtigten Geschä�sführer unterzeichnet wird 
und das andere Unterschri�enfeld unausgefüllt 
bleibt. Das entschied das LAG Düsseldorf mit 
dem Urteil vom ��. Mai ���� (� SLa ���/��). Die 
Düsseldorfer Richter meinten, dass aufgrund 
des nicht ausgefüllten Unterschri�enfelds keine 
hinreichende Abgrenzung zum bloßen Vertrags -
entwurf möglich sei und daher die Schri�form 
nicht gewahrt sei.� �•
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Bei der Beendigung von Arbeitsverhältnissen muss häu�g noch bestehender 
oder auch noch bis dahin entstehender Urlaub berücksichtig t werden. Die 
Gestaltungsmöglichkeiten sind im Lichte von Paragraf �� Bundesurlaubsge -
setz (BUrlG) begrenzt. Ein Verzicht auf den gesetzlichen Urlaub im laufenden 
Arbeitsverhältnis ist unzulässig. Erst nach Beendigung des Arbeitsverhältnis -
ses kann auf eine Abgeltung des Urlaubs verzichtet werden. Diese Beschrän -
kungen führen in der Praxis dazu, dass häu�g sogenannte Tatsachenverglei -
che vereinbart werden, die klarstellen sollen, dass dem oder der Beschä�igten 
sämtliche Urlaubsansprüche in natura gewährt wurden. Mit dem Urteil vom 
�. Juni ���� (� AZR ���/��) hat das Bundesarbeitsgericht klargestellt, dass ein 
Tatsachenvergleich nur dann wirksam ist, wenn eine bestehende Unsicher -
heit über die tatsächlichen Voraussetzungen des Anspruchs durch gegensei -
tiges Nachgeben ausgeräumt wird. Insbesondere bei Langzeiterkrankungen 
bis zum Ende des Arbeitsverhältnisses wird diese erforderliche Unsicherheit 
nur schwer zu begründen sein.� �•
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zwischen Arbeitsgerichten und Unternehmen und zeigt  
Flexibilisierungsmöglichkeiten auf, die –� jedenfalls  
derzeit �– zulässig sind.
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Bonusmodell und ähnliche Vergütungssysteme bieten 
zahlreiche Vorteile, sowohl für Unternehmen als auch 
für Beschä�igte. Sie können die Motivation der Beschäf -
tigten steigern, die Vergütung an die wirtscha�liche Lage 
des Unternehmens anpassen und individuelle Leistun -
gen gezielt belohnen. Sie sind, wie der Name schon sagt, 
variabel. Ob und in welcher Höhe eine Leistung gewährt 
wird, steht nicht zu Beginn fest. Variabilität ist aber nicht 
gleichzusetzen mit Entscheidungsfreiheit. Sieht beispiels -
weise ein Arbeitsvertrag eine Bonuszahlung vor, haben 
die begünstigten Beschä�igten eine (berechtigte) Erwar -
tung, bei Erreichung der de�nierten Ziele einen Bonus 
zu erhalten. 

In diesem Spannungsfeld kommt es gelegentlich zu 
Streitigkeiten. Insbesondere in Zeiten wirtscha�licher 
Notlage oder in Trennungssituationen möchten Arbeit -
geber die vereinbarte Flexibilisierung nutzen und Leis -
tungen kürzen oder gar ganz aussetzen. Doch die recht -
lichen Rahmenbedingungen und Entscheidungen der 
Arbeitsgerichte setzen dem Spielraum der Arbeitgeber 
immer wieder Grenzen. 

»Œ‚	Œ�„Š“
�•‚	�­€��—‚	��‚Š‰†ƒ’	‚Š‰€…‹

Früher hielten Arbeitsverträge häu�g fest, alle über das 
Grundgehalt gewährten Leistungen seien freiwillig. Die 
Vorstellung, ein Arbeitgeber dürfe vertraglich de�nierte 
Leistungen – wie etwa ein Weihnachtsgeld oder Erfolgsprä -
mien – einfach für die Zukun� wieder einstellen, machten 
die Arbeitsgerichte aber zunichte. Nach mittlerweile lange 
gefestigter BAG-Rechtsprechung sind derartige Freiwillig -
keitsvorbehalte unwirksam. Sie benachteiligen die Beschäf -
tigten unangemessen, die ein geschütztes Vertrauen auf 
die vertraglich de�nierte Leistung haben.

Bald geriet auch der sogenannte Widerrufsvorbehalt 
ins Wanken. Der Versuch, eine Leistung zwar als vertrag -
lich zugesichert zu de�nieren, sich aber für die Zukun� 
den Widerruf der Leistung vorzubehalten, stieß ebenfalls 
nicht auf Zustimmung der Arbeitsgerichtsbarkeit. Wider -
rufsvorbehalte sind nach dem heutigen Stand der Recht -
sprechung zwar nicht gänzlich unzulässig. Sie müssen 
aber auf vernün�ige, vertraglich klar de�nierte Gründe 
(zum Beispiel eine wirtscha�liche Notlage) begrenzt sein 
und dürfen nur einen begrenzten Teil des Gehalts betref -
fen. Als noch zulässige Schwelle für eine Sonderzahlung 
mit Widerrufsvorbehalt wird üblicherweise ein Wert von 
�� Prozent des Jahresgrundgehalts angesehen.

ž��������ž���•�����’������  sind seit 
langer Zeit beliebt, um als Erfolgsboni 
besondere Leistungen zu honorieren. 
Doch nicht selten beschä�igen sich die 
Gerichte mit diesen Modellen.
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Erfolgsbonus: 
Der (ewige?) 
Streit 

I
nsbesondere in Zeiten hohen Kostendrucks wollen 
Unternehmen Gehaltsbudgets so einsetzen, dass 
sie Mitarbeitenden mit herausragenden Leistungen 
überobligatorische Einsätze würdigen und beloh -

nen. Als Nebene�ekt versprechen sich Unternehmen eine 
gewisse Flexibilität, ein ausgelobtes Vergütungsbudget 
unter Umständen nicht zahlen zu müssen. 

Das jüngste Urteil des Bundesarbeitsgerichts (BAG) 
vom ��. März ���� (�� AZR ��/��) zur Verfallbarkeit vir -
tueller Aktienoptionen steht dabei exemplarisch für ein 
wiederkehrendes Phänomen: Unternehmen reizen die 
Flexibilität gern nach Möglichkeit aus. Die Rechtspre -
chung setzt diesem Ansinnen aber immer wieder Grenzen. 
Unternehmen entwerfen darau�in neue Flexibilisierungs -
möglichkeiten – bis die Arbeitsgerichte erneut eingreifen. 
Dieser Essay gibt einen Überblick über das Hin und Her 
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Wohl (auch) als Folge dieser Eingri�e aus der Recht -
sprechung sind mittlerweile Zielvereinbarungen in Arbeits -
verträgen häu�ger geworden. Für diesen Mechanismus 
enthält der Arbeitsvertrag häu�g nur eine Rahmenrege -
lung über ein – mehr oder weniger präzise de�niertes – 
Bonusbudget, das nach regelmäßig neu vom Arbeitgeber 
festzulegenden (Zielvorgabe) oder gemeinsam zu verein -
barenden (Zielvereinbarung) Zielen gewährt oder eben 
nicht gewährt wird. 

Dieses System erfreut sich bis heute großer Beliebtheit. 
Immer wieder greifen aber die Arbeitsgerichte ein, weil 
Unternehmen die gewünschte Flexibilität (vermeintlich) 
zu großzügig ausnutzen. In Fällen, in denen die de�nier -
ten Ziele zu ambitioniert waren, gar nicht oder deutlich zu 
spät vereinbart wurden, sprachen Arbeitsgerichte den vol -
len Zielbonus zu – weil es den Begüns -
tigten unmöglich gewesen wäre, die 
Ziele tatsächlich zu erreichen. Im 
Falle von Zielvorgaben sind Arbeit -
geber nach Au�assung der Rechtspre -
chung nicht völlig frei. Die Vorgaben 
müssen nicht nur billigem Ermes -
sen genügen, sondern müssen sich 
im Rahmen der ohnehin vertraglich 
geschuldeten Arbeitsleistung bewe -
gen (das heißt, der Arbeitgeber darf 
die Zahlung des Bonus nicht von 
einem überobligatorischen Einsatz der Beschä�igten 
abhängig machen). 

Weitere Beispiele aus der Rechtsprechung ließen sich 
aufzählen, in denen der Spielraum für Arbeitgeber bei 
der Flexibilisierung von Entgeltbestandteilen beschränkt 
wird. Es entsteht ein Gesamteindruck: Entweder miss -
brauchen Arbeitgeber mitunter die ihnen zustehende 
Flexibilität. Oder die Arbeitsgerichte bewerten die Vari -
abilität der Vergütung generell kritisch und sehen es als 
ihre Aufgabe, die Vergütungserwartung der Beschä�igten 
zu schützen. Die Wahrheit liegt, wie so o� im Leben, ver -
mutlich in der Mitte.
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Aus Arbeitgebersicht beliebt sind außerdem Stichtagsklau -
seln. Sie knüpfen an eine schon zugesagte, gegebenenfalls 
sogar gewährte Leistung an und fordern den Verbleib des 
Begünstigten im Unternehmen bis zu einem de�nierten 
Datum (Stichtag). Beispielsweise werden Weihnachtsgel -
der und ähnliche Leistungen mitunter davon abhängig 
gemacht, dass im Zeitpunkt der Auszahlung ein – womög -
lich sogar ungekündigtes – Arbeitsverhältnis besteht.

Auch hier greifen die Arbeitsgerichte immer wieder 
ein. Hat die Leistung Vergütungscharakter – wie bei einem 
Leistungsbonus oder einem ��. Gehalt –, ist eine spätere 

Rückforderung bekanntlich unzulässig. Nur bei Zahlungen, 
die an die sogenannte Betriebstreue anknüpfen, kann die 
Leistung an den Verbleib im Unternehmen geknüp� wer -
den – nach herrschender juristischer Au�assung allerdings 
auch nur bei Beträgen, die im Vergleich zu der Gesamt -
vergütung nicht erheblich sind.

Hieran knüp� die eingangs erwähnte BAG-Entschei -
dung an. Mit diesem Urteil schränkte der ��. Senat des BAG 
Verfallsregelungen in virtuellen Aktienoptionsprogram -
men erheblich ein. Diese häu�g als VSOP abgekürzten Pro -
gramme sind insbesondere bei Start-ups und (noch) jungen 
Unternehmen beliebt. Ausgewählte Beschä�igte erhalten 
virtuelle Anteile (sie werden also nicht tatsächlich Gesell -
scha�er), die häu�g über mehrere Jahre zunächst unver -
fallbar werden müssen und dann bei einem späteren Ver -

kauf der Gesellscha� einen Anteil am 
Kaufpreis gewähren. Bislang sahen 
die Regelungen o� vor, dass selbst 
unverfallbare Optionen gestrichen 
werden und keinen Anspruch mehr 
begründen, wenn das Arbeitsverhält -
nis vor dem Verkauf des Unterneh -
mens endete – teilweise allerdings 
nur für bestimmte Trennungsfälle, 
wie Eigenkündigungen der Beschäf -
tigten oder außerordentliche Kündi -
gungen durch den Arbeitgeber.

Das BAG hatte erneut Bedenken. Jedenfalls sei ein Ver -
fall ohne Unterscheidung des Grundes für die Beendi -
gung unzulässig. Die unverfallbaren Optionen seien ein 
von den Beschä�igten verdienter Vergütungsbestandteil, 
der – vergleichbar mit einem Bonus – über das Ende des 
Arbeitsverhältnisses bestehen bleibe. Die Entscheidung 
hat Auswirkungen auf eine Vielzahl von VSOPs und wird 
Unternehmen kün�ig womöglich zögern lassen, derar -
tige Programme aufzusetzen.

�‚€‚��…ƒ•†‡‚�‡€	� �‚µ„Œ„�„ƒ„‚	€…‹™

Was also sollten Unternehmen tun, um sich einen Spiel -
raum bei der Verteilung begrenzter �nanzieller Mittel zu 
erhalten? Ein zuletzt immer beliebter werdendes Mit -
tel ist die Vereinbarung eines sogenannten Ermessens -
bonus. Hier stellt das Unternehmen einen Bonus in Aus -
sicht. Die Höhe und die zu erfüllenden Kriterien sind aber 
nicht präzise de�niert. Allenfalls werden generische Fak -
toren wie die wirtscha�liche Lage des Unternehmens oder 
individuelle Leistungsbeiträge erwähnt, die die Bonus -
entscheidung beein�ussen. Damit der Bonus als attrakti -
ver Gehaltsbestandteil gesehen wird, werden häu�g auch 
grobe Größenordnungen in Aussicht gestellt.

Bislang werden derartige Regelungen von den Gerich -
ten als zulässig anerkannt. Aber natürlich hat die Recht -
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sprechung bereits Grenzen gesetzt. 
Die Bonusentscheidung steht nicht 
im freien Ermessen, sondern im bil -
ligen Ermessen des Unternehmens. 
Dahinter verbirgt sich keine juris -
tische Spitzfindigkeit. Indem die 
Gerichte billiges Ermessen vorschrei -
ben, ermöglichen sie eine gericht -
liche Kontrolle der Bonusentschei -
dung. Angrei�ar wäre zum Beispiel 
eine Entscheidung, die ohne sachli -
chen Grund das Bonusvolumen nach mehrjährigen etwa vergleichbaren Bonus -
höhen deutlich geringere Zahlungen festlegt.  Beruht der Ermessens bonus 
vertraglich auf individuellen und wirtscha�lichen Zielen, darf ein schlechtes 
Jahresergebnis zudem in aller Regel nicht zu einem Bonus „null“ für Beschäf -
tigte mit guter Leistung führen – von Ausnahmen abgesehen, wie das Beispiel 
der Bonusentscheidung einer großen deutschen Bank in existenzbedrohen -
der Notlage im Jahr ���� zeigt.

Auch virtuelle Beteiligungsprogramme können ungeachtet der neuen, ein -
schränkenden Rechtsprechung ein sinnvolles Instrument bleiben. Zwar wer -
den Verfallsregelungen eingeschränkt. Die Arbeitgeberseite wird sich aber 
gewiss andere Instrumente einfallen lassen, um die Verteilung der Bonustöpfe 
steuern zu können – bis die Rechtsprechung möglicherweise wieder eingrei�.

 ­‡„†
��­ƒ‚�€…—��‹‚�™

Die Geschichte hat sich bereits wiederholt und wird sich auch kün�ig wie -
derholen. Unternehmen werden sich neue Gehaltsstrukturen ausdenken und 
mitunter zu ihren Gunsten optimieren. Die Gerichte werden sich diese Ent -
wicklung ansehen und möglicherweise hier und da intervenieren. Durch das 
Arbeitgeberlager wird ein Aufschrei gehen, der dann in neue kreative Gestal -
tung mündet. Dieses Hin und Her gehört zum Arbeitsleben dazu und gibt kei -
nen Anlass zur Sorge. 

Was man bei alledem nicht vergessen darf: Jährlich werden viele Bonus -
entscheidungen getro�en, die auf sinnvollen Regelungen beruhen, in der 
Sache angemessen sind und nicht beanstandet werden. Manche Arbeitge -
ber schießen gelegentlich über das Ziel hinaus und blicken zu sehr auf den 
eigenen Vorteil. Manche Richterinnen und Richter urteilen gelegentlich zu 
streng und erkennen ein nachvollziehbares Interesse an �exibler Entgeltge -
staltung nicht hinreichend an. Die Systemfrage ist dennoch nach Au�assung 
des Autors nicht zu stellen. Und bei alledem sollte doch das Arbeitgeberla -
ger im Auge behalten werden: Wer die Karotte zu hoch hält und sie jederzeit 
wegziehen können will, scha�t womöglich nicht die Leistungsanreize, die 
eigentlich beabsichtigt sind.� �•
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M it dem Abschluss der diesjährigen Präsidiumswah -
len im Bundesverband der Personalmanager*in -
nen (BPM) beginnt ein neues Kapitel – eines, das 

auf bewährter Erfahrung au�aut und frische Impulse will -
kommen heißt.

Zunächst gilt unser herzlicher Dank allen bisherigen 
Mandatsträgerinnen und Mandatsträgern. Euer Engage -
ment, eure Weitsicht und euer Einsatz haben den Verband 
entscheidend geprägt und das Berufsbild des Personalma -
nagements in bewegten Zeiten gestärkt. Ihr habt Spuren 
hinterlassen, auf denen wir weiter wandeln und parallel 
neue zeichnen können.

Gleichzeitig begrüßen wir mit Freude die neuen Mit -
glieder im Präsidium. Mit frischem Blick, neuen Ideen und 
dem Mut, Veränderungen aktiv mitzugestalten, bringt ihr 
wertvolle Impulse in unsere Arbeit ein. Willkommen im  
Team – wir freuen uns auf die Zusammenarbeit!

Besonders erfreulich: Das neue Präsidium vereint Kon -
tinuität und Innovation. Erfahrene Persönlichkeiten und 
neue Gesichter bilden gemeinsam ein starkes Team, das 
die Interessen unserer Mitglieder kompetent und zukun�s -
orientiert vertreten wird. Diese Mischung ist eine große  
Chance – für den Verband und für das gesamte Berufsfeld 
des Personalmanagements.

Wir blicken mit Zuversicht und Tatendrang auf die kom -
mende Amtszeit! 

Das neue Team können Sie nun auf den folgenden Sei -
ten kennenlernen.� �•
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Frische Ideen, vertraute Gesichter  
und ein neues Team
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Freude, Abschied und ein buntes Programm 
Im Juni war so einiges los beim BPM – es standen zwei besondere Ereignisse im Mittel-
punkt: die ordentliche Mitgliederversammlung mit der Wahl eines ������Ž�•�����’�  – 
und ein Personalmanagementkongress, der neue Maßstäbe setzte.

I m Rahmen unserer Mitgliederver -
sammlung, die wie jedes Jahr am 
Vorabend des Personalmanage -

mentkongresses (PMK) stattfand, 
wurde turnusgemäß ein neues Präsi -
dium gewählt. Wir freuen uns über das 
Vertrauen, sich für unseren Verband 
zu engagieren und gratulieren dem 
neuen Präsidium herzlich zur Wahl! 
Gemeinsam wollen wir die Arbeits -
welt weiter gestalten, Position bezie -
hen und der Stimme der HR eine noch 
stärkere Reichweite geben.

�‚…‚	­†„�…‚…Ž‚Š‰ƒ‚��„”�
��	•ƒ„—„€”

Gleichzeitig hieß es auch Abschied neh -
men. Mit großem Dank und Anerken -
nung verabschieden wir die bisherigen 
Präsidiumsmitglieder. Danke an unsere �„ƒ­�•­—‚	ƒ� �	…�ƒ ̃  �†����…�����	��ƒ�‹�

•������…�������� �����•�����

���
�	�

���
��Œ

��­
�
�

Œ
��•

���
��

Präsidentin Inga Dransfeld-Haase, 
unseren Vizepräsidenten Frank Kohl-
Boas, unseren Schatzmeister Malte 
Hansen, sowie Anke Brinkmann, Dr. 
Bernd Blessin, Dr. Claudia Heser und 
Felicitas von Kyaw als Beisitzerinnen 
und Beisitzer: Ihr habt den BPM in 
bewegten Zeiten mit Weitsicht, Hal -
tung und viel Herzblut begleitet und 
mitgestaltet. Euer Einsatz wird Spu -
ren hinterlassen, denn Eure Impulse 
werden Anstoß sein für weitere Ent -
wicklungen.

�‚	��£��š›š•
�’��„†„ƒŠ‰ˆ�
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Von der Mitgliederversammlung ging 
es fast direkt zum diesjährigen PMK 
unter dem Leitmotto: Vision & Wirk -
lichkeit. Das Programm beeindruckte 

mit einer inhaltlichen Tiefe und poli -
tischen Relevanz, wie wir sie lange 
nicht erlebt haben. In Panels, Keyno -
tes und Dialogformaten wurde deut -
lich: HR ist nicht nur Mitgestalter der 
Transformation, sondern auch Impuls -
geber für gesellscha�lichen Wandel. 
Mit mehr als �.��� Teilnehmenden 
war der PMK auch quantitativ ein vol -
ler Erfolg�–�damit haben wir das Vor-
Corona-Niveau wieder erreicht. Die 
große Resonanz zeigt: Unsere Themen 
sind zentral, unsere Community ist 
stark, und der Austausch untereinan -
der wie immer inspirierend!� �•
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Frische Impulse
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Der Bundesverband der Personalmanager*innen 
(BPM) hat im Rahmen der ordentlichen Mitglie -
derversammlung am ��. Juni ���� einen neuen 

Präsidenten gewählt. Neben der Wahl des neuen Präsi -
denten wurde auch das übrige Präsidium des BPM neu 
zusammengestellt. Sowohl Vizepräsidentscha�en als 
auch die Position des Schatzmeisters sowie die Beisitze -
rinnen und Beisitzer wurden neu oder erneut gewählt. 
Die Mitglieder sprachen dem neuen Führungsteam ihr 
Vertrauen aus und gaben damit ein klares Signal für 
Kontinuität und zugleich neue Impulse im Verband.

Wir möchten das neue Präsidium hier kurz vorstel -
len und haben daher allen zwei Fragen  gestellt. 

Wir freuen uns auf die Zusammenarbeit und die 
gemeinsame Zeit, die vor uns liegt! 

Das neue ƒŽ�‘Ž�•�����’  stellt sich vor 
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Der Stimmen-
verleiher
ƒ��¦�’���†�•”�  hört man morgens beim 
Wetter und abends im Kino – wenn er 
Raumschi�ärzten, Anime-Figuren und 
Serienhelden seine Stimme leiht. Als 
Synchronsprecher weiß er, warum echter 
Erfolg nicht immer sichtbar ist.

£‚„…‚��†„””‚�Ž„	—��¦�‚	“­……†ˆ�
Ž‚……�Â
… ich übers Wetter spreche, das mache 
ich nämlich fürs Morgenmagazin im 
ZDF immer direkt, bevor ich ins Syn -
chronstudio fahre. 
�„‚�����‚ˆ�—„‚�”„	�­”�”‚„ƒ†‚…�
Œ‚—‚€†‚†ˆ�„ƒ†�Â
… Hugh Culber, Bordarzt des Raum -
schi�s Discovery bei „Star Trek: Dis -
covery”, gespielt von Wilson Cruz. Die 
Rolle ist ein Traum, das ganze Drum -
herum von Conventions bis zu Hörbü -
chern unglaublich, vor allem für mich 
als Star-Trek-Fan.
��ƒ�„Š‰�‡€”�‚	ƒ†‚…�£­��”‚„…‚��†„””‚�
„”��„…��‰©	†‚ˆ�Â
… wurde sie von meinen Freunden 
nicht erkannt. 
£„†�¤‚—‚	�����‚�Â
… egal ob vor der Kamera oder am Mik -
rofon, nimmt man eine Haltung an, 
die manchmal sehr weit vom eigenen 
Charakter und der eigenen Art zu spre -
chen entfernt ist. 
�	���‹�Œ‚—‚€†‚†��¡	�”„Š‰�Â
… einer Figur und einer Geschichte zu 
dienen. Beim Synchron ist kein Platz 
für Eitelkeit: die Charaktere sind erar -
beitet, die Rollen gespielt, wir scha�en 
das deutsche Original.
�­ƒ�•„‚��Œ‚„”��¼…Š‰	�…�„ƒ†�Â�
… eine nachschaffende Kunst mit 
höchstem Respekt vor der Quelle. Jede 

Nuance muss sitzen, doch das Korsett 
darf nicht zu hören sein. Mein Erfolg 
ist die Illusion, es wäre auf Deutsch 
gedreht worden. 
�”�”‚„ƒ†‚…� 	‚€—‚�”­Š‰†�”„	�­…�
”‚„…‚	��	Œ‚„†�­�ƒ��¼…Š‰	�…ƒ’	‚Š‰‚	�Â
… die Vielfalt der Rollen. Manchmal 
sind es mehrere Figuren am Tag, denen 
ich meine Stimme leihe, von Anime 
über Komödie bis Drama. 
•�…��	�¥ƒ�„…�—„‚ƒ‚”�¨�Œ�Ž„	—�
‚	Ž­	†‚†�Â
… in jede Situation springen zu können 
und dabei immer alles zu geben. Das 
wird möglich, weil wir in kurzen Film -
sequenzen arbeiten, den sogenann -
ten Takes.
�‚	­€ƒ��	—‚	…—�Ž„	—�‚ƒˆ�Ž‚……�Â
… als Vorsichtsmaßnahme zum Schutz 
vor Raubkopien der Film nur stark ver -
fremdet zu sehen ist. Dazu gehören 
Wasserzeichen oder im Extremfall ein 
komplett schwarzes Bild, das sich nur 
in Ausschnitten ö�net, wenn jemand 
spricht. 
�­ƒ�„ƒ†�’	�Œ�‚”­†„ƒŠ‰ˆ�Ž‚„��Â
... beim Synchron alles auf einen ein -
wirkt. Man fühlt sich nicht nur in die 
Figur ein, sondern auch in ihre Umge -
bung, dafür muss man sie sehen.
�Š‰��„‚Œ‚�­…�—‚	�ƒ†„��‚…��‚„†‚�”‚„…‚ƒ�
�‚	€�ƒˆ�—­ƒƒ�Â
… es eigentlich nie wirklich still ist, 
denn Synchronisation ist Teamarbeit. 

Jeder Take wird wiederholt, bis alle 
zufrieden sind. Alles in allem ist es ein 
sehr vertrauensvolles Miteinander, so 
macht diese intensive Arbeit unglaub -
lich viel Spaß.   
�…�”‚„…‚”��‚	€��„ƒ†�”„	�Œ‚ƒ�…—‚	ƒ�
Ž„Š‰†„‹ˆ�—­ƒƒ�Â
… wir den menschlichen Faktor nicht 
komplett verlieren, den eine gute Syn -
chronisation ausmacht: Empathie, 
Hingabe und Leidenscha�. Ich ho�e, 
dass wir damit der Künstlichen Intel -
ligenz noch eine Weile überlegen sein 
werden. 
�­ƒ��‰‚”­����Â
... beschä�igt uns in der Schauspiel -
branche gerade sehr. Synchronisation, 
so wie wir sie seit �� Jahren kennen, 
könnte es bald nicht mehr geben.� �•  
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