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auch in diesem Jahr setzte die 22. Kienbaum People 
Convention wieder Akzente. Mit insgesamt 3.500 virtuellen 
Teilnehmenden während der Veranstaltung und vielen 
weiteren Interessierten an den Vorab-Events konnten wir 
eine beeindruckende Resonanz verzeichnen.
 
Wir haben uns dieses Jahr das Motto THE FUTURE OF auf 
die Fahnen geschrieben, um die Goldstandards des People- 
Managements zu beleuchten. Um dies mit Leben zu füllen, 
stellten wir uns dabei Fragen wie: 

>	 Wie gewinnen wir in Zukunft (noch mehr) Talente,  
	 und wie binden wir sie langfristig an unser  
	 Unternehmen?

>	 Welche Konzepte von Leadership, Kulturentwicklung 	
	 und Change Management werden sich auf lange  
	 Sicht als erfolgreich erweisen? Welche Zukunfts-	
	 kompetenzen gilt es zu fördern?

>	 Und wie sollten sich die People-Funktionen aufstellen, 	
	 um einen relevanten Wertbeitrag und eine heraus- 
	 ragende Customer Experience zu liefern?

Um diesen Fragen auf den Grund zu gehen, haben wir 
Vertreterinnen und Vertretern aus Wirtschaft bzw. Wissen-
schaft der Unternehmen Robert Bosch AG, Infineon 
Technologies AG, Otto Group, Allianz Group, Deutsche 
Bahn AG, Porsche AG, Fresenius SE & Co. KGaA und der 
Institutionen Charité Universitätsmedizin Berlin, Technische 
Universität München und Bundesagentur für Arbeit eingela-
den, die ihre Expertise und Erfahrungen mit uns teilten. 

Es war inspirierend, den Vorträgen und Diskussionen un- 
serer Expert:innen zu folgen, durch die sich eine wesent
liche Erkenntnis zog: Die HR-Funktion muss strategischer 
Partner in Unternehmen sein, spielt sie doch nachweislich 
eine Schlüsselrolle bei der Bewältigung der aktuellen  
und zukünftigen Herausforderungen, nicht zuletzt, da sie 
besonders während der Corona-Pandemie bewiesen hat, 

wie sie erfolgreich Veränderungen begleiten kann. Über 
die Relevanz der HR-Funktion als solche müssen wir also 
nicht mehr diskutieren.

Auf der Veranstaltung wird außerdem deutlich: Eine der 
größten Aufgaben von HR ist es, dem Arbeitskräftemangel 
entgegenzuwirken. Dabei geht es nicht nur darum, Talente 
zu finden und zu gewinnen, sondern auch darum diese zu 
halten. Die Lösung seien unter anderem erfolgreiches 
Employer Branding, eine effektive Retention-Strategie  
und Re- und Upskilling der bereits vorhandenen Mitarbei-
ter:innen.

Einigkeit herrscht auch darüber, dass Technologie gekom-
men ist, um zu bleiben. Besonders hervorgehoben wurde 
das Potenzial von künstlicher Intelligenz (KI), etwa im 
Recruiting-Prozess. Aufgabe der Führung sei es dann, die 
Mitarbeiter:innen auf die Transformationsreise mitzuneh-
men und mit geteilter Verantwortung gemeinsam Lösun-
gen für aktuelle Herausforderungen zu finden.  

In diesem Heft möchten wir die wichtigsten Erkenntnisse 
und Ideen zusammenfassen. Wir laden Sie herzlich dazu 
ein, sich in unserer People-Convention-Mediathek inten
siver mit diesen Gedanken auseinanderzusetzen. Sie finden 
den Link zu den Videos an den entsprechenden Stellen.

Viel Freude beim Lesen!

Liebe Leserinnen und Leser,

Hier finden Sie die Aufzeichnungen der Virtual Kienbaum People Convention 2023:
www.kienbaum.com/de/veranstaltungen/people-convention-2023
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EXECUTIVE SUMMARY

THE FUTURE OF  Talent Acquisition:
Eine leistungsfähige Personalgewinnung war das  
beherrschende Thema der diesjährigen People Con-
vention. Alle Unternehmen haben Bedarf an Talen-
ten – jetzt und in naher Zukunft noch mehr. Alle ver-
stärken ihre Bemühungen und versuchen, mit einer 
ganzen Reihe von Maßnahmen und Vorgehensweisen 
neue Mitarbeiter:innen für die Organisation zu gewin-
nen. Doch die Perspektive verschiebt sich immer mehr 
in Richtung der Menschen, die bereits im Unterneh-
men arbeiten. Ob „nurturing talent“ durch Lernwerk 
wie bei Bosch oder Techucation bei Otto: Die Weiter-
bildung von Mitarbeiter:innen, also Re- und Upskilling, 
wird forciert – nicht zuletzt, um dem Arbeitskräfte-
mangel entgegenzuwirken.

 

THE FUTURE OF  Leadership:
Bei Transformation ist gute, zeitgemäße Führung 
gefragt. Die Speaker:innen definierten eine Reihe  
von Eigenschaften und Skills, die gute Führungskräfte 
auszeichnen: Sie schaffen eine Arbeitsatmosphäre, in 
der Menschen ihr Bestes geben können und wollen. 
Sie sind technologisch auf der Höhe der Zeit –  
können aber loslassen und Aufgaben delegieren, für 
die andere besser geeignet sind. Leadership ist auch 
maßgeblich für das Schaffen einer guten Unterneh-
menskultur verantwortlich. Gute Führungskräfte  
leben diese vor und haben stets die psychologische 
Sicherheit ihrer Mitarbeiter:innen im Blick, indem  
sie Vertrauen schenken, Verlässlichkeit bieten und 
Selbstwirksamkeit fördern.

 
 
THE FUTURE OF  HR Business Transformation:
Die HR-Funktion hat einen großen Anteil daran, dass 
Unternehmen überwiegend gut durch die aktuellen 
Krisen navigieren. Die Personalfunktion ist hochre-
levant und hat ihre Leistungsfähigkeit unter Beweis 
gestellt. Jetzt, so die einhellige Meinung der Exper
t:innen, gilt es nicht nachzulassen. HR muss sich daher 
weiterentwickeln: zum strategischen Partner des 
Business, voller daten- und technologiegetriebener 
Neugier und mit kreativ-disruptiven Köpfen, die HR  
als Geschäftsmodell verstehen.  

THE FUTURE OF HR Technology:
Technologie ist gekommen, um zu bleiben. Beson-
ders hervorgehoben wurde das Potenzial von künst
licher Intelligenz (KI). Die meisten Personalabteilungen 
experimentieren mit KI und haben bereits smarte 
Tools im Einsatz. KI reduziert Reaktionszeiten auf 
Bewerbungen, hilft, im Recruiting  den Überblick zu 
behalten und kommuniziert als Chatbot mit Mitarbei-
ter:innen. Überall wurde aber dennoch betont: KI soll 
unterstützend sein, um Kapazitäten auf strategische 
Themen lenken zu können. Denn am Ende ist doch  
der Mensch gefragt: beim Treffen von Entscheidun-
gen, beim Einbringen neuer Lösungen.

THE FUTURE OF  People Experience:
Die nachhaltige Wertsteigerung im Unternehmen  
kann nur durch den Menschen passieren. Da waren 
sich alle Speaker:innen einig. Deshalb sollten die  
Menschen ins Zentrum aller Personalarbeit gerückt 
werden. Sie arbeiten dann gerne in einer Organisa-
tion, wenn sie gehört und gefördert werden und die 
Werte eines Unternehmens teilen können. Das setzt 
einen Kulturwandel voraus, der das Command-and- 
order-Prinzip hinter sich lässt und auf Wertschätzung 
und Kollaboration setzt.

1

3

5

2

4



KIENBAUM PEOPLE CONVENTION 2023 4/14

HR MUSS DIE WELLE REITEN

Landauf, landab werden die Personal-
abteilungen immer wichtiger für den 
Erfolg des gesamten Unternehmens, 
auch weil HR den Beweis geliefert 
hat, wie wertschöpfendes People 
Management funktioniert. Jetzt dürfe 
man nicht nachlassen, fordert 
Kienbaum-Partner Prof. Dr. Walter 
Jochmann bei der Eröffnung der  
People Convention 2023. Damit aus 
dem Hype keine Blase wird.

Erinnern Sie sich noch, wann Ihnen das 
Akronym VUCA zum ersten Mal im Un-
ternehmenskontext begegnet ist? Für 
viele dürfte dieser Moment rund zehn 
Jahre zurückliegen. Damals zwang die 
aufziehende Digitalisierung Organisa-
tionen aller Couleur zum Umdenken: 
Es ging darum, das Unternehmen und 
die Geschäftsmodelle von Grund auf 
zu transformieren. Mittlerweile ist die 
digitale Denke für viele eine Selbst-
verständlichkeit. Ist deshalb heute 
weniger VUCA?

Ganz im Gegenteil, meint Walter Joch-
mann. „Wir agieren in einer Welt, die 
geprägt ist von permanenten, durch-
aus radikalen Veränderungen.“ Jahr 
zwei des Ukrainekriegs, eine veritable 
Energiekrise und wackelige Liefer
ketten lassen Unternehmen atemlos  
von einer Herausforderung zur nächs-
ten navigieren. Und die „nächste 
industrielle Generation“ klopfe schon 
an die Tür, sagt Jochmann: Künstliche 
Intelligenz werde viele alte Gewisshei-
ten, Modelle und Jobs „pulverisieren“, 
so die Vorhersage des Managing Di-
rectors von Kienbaum. Er spielt damit 
auf die großen Debatten der vergan-
genen Monate rund um den generi-
schen Chatbot ChatGPT an.
 
Bei allen virulenten Themen ist die 
HR-Funktion mittendrin. Denn Krisen 
wie die Corona-Pandemie haben 
gezeigt, dass die Menschen in ei-
nem Unternehmen den Unterschied 
ausmachen. „HR hat hier einen guten 
Job gemacht und wird derzeit, nach 
vielen Jahren des Ringens um einen 
Wertbeitrag, hoch gehandelt“, betont 
Jochmann. Vorbei scheinen die Zeiten, 
in denen Personaler:innen ihr Tun vor 
dem Board rechtfertigen mussten. 
Mehr noch: HR-Abteilungen werden 
wertgeschätzt. Das zeige sich nicht 
nur am steigenden Gehaltsniveau, 
sondern auch an der Personalde-
cke, stellt Jochmann fest: „Ich hätte 
es nie geglaubt, aber nach IT ist HR 
die meistgesuchte Funktion auf dem 
Arbeitsmarkt.“ Gut 6.000 offene 
HR-Stellen gibt es derzeit. Besonders 
in den Sparten HR Business Partner 
und Recruiting wollen Unternehmen 
einstellen. Doch was steckt dahinter: 
Profitiert HR vom allgemeinen gesell-
schaftlichen Hype um Empathie und 
Emotionalisierung oder ist dies die 
logische Folge der steigenden Anfor-
derungen des Geschäfts?

Fakt ist, und das zeigen die Ergebnisse 
der jährlichen Kienbaum-Umfrage zu 
HR-Trends: Das wirtschaftliche Klima 
ist rauer geworden. „Die Unternehmen 
schalten zunehmend in den Konsoli-
dierungsmodus“, berichtet Jochmann 
von der Erhebung unter 200 mittel-
ständischen und großen Unternehmen. 
Zwei von drei nennen die Optimierung 
des eigenen Geschäftsportfolios als 
bedeutendes Veränderungsprojekt. 
Zugleich macht den Unternehmen der 

 

Fachkräftemangel mehr und mehr zu 
schaffen. Und die Herausforderung 
wächst: „Wir werden Millionen  
Arbeitnehmende verlieren“, betont 
Jochmann. So verwundert es kaum, 
dass 85 Prozent der befragten Organi-
sationen das Geschäftsrisiko, das von 
unbesetzten Stellen ausgeht, als mittel 
oder gar hoch einschätzen. 87 Prozent 
sorgen sich um die Auswirkungen der 
steigenden Personalkosten. Diese Risi-
ken bestünden nicht mehr nur auf dem 
Papier, sondern seien vielfach schon 
eingetreten, sagt Jochmann und for-
dert: „HR als Value Driver braucht ein 
klar kalkuliertes Risikomanagement, 
um Geschäftsausfälle und eigene  
Ressourcen besser verargumentieren 
zu können.“
 

Prof. Dr. Walter Jochmann 
Managing Director & Partner, 
Kienbaum

»Wir agieren in einer  
Welt, die geprägt ist von  
permanenten, durchaus  

radikalen Veränderungen.«
Prof. Dr. Walter Jochmann
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Wie HR funktioniert, hat viel damit zu 
tun, wie HR im Unternehmen veran-
kert ist und geführt wird. Der von 
Jochmann vorgestellte DAX40-Monitor 
2023 zeigt eine zunehmende Beset- 
zung der CHRO-Positionen mit Frauen.  
60 Prozent der Unternehmen veran-
kern HR im Vorstand. Auch manch 
großer Konzern verortet die Personal-
Funktion noch unterhalb des C- 
Levels. Das werde der wachsenden 
Bedeutung der People-Faktoren nicht 
gerecht, kritisierte der Kienbaum- 
Experte. Denn die beherrschenden 
HR-Themen unserer Zeit sind die 
Gewinnung und Bindung von Mitarbei-
ter:innen sowie eine zukunftsorientier-
te Personalplanung.

Die vergangenen Jahre haben gezeigt, 
dass Menschen im System Arbeit an- 
ders agieren und wahrgenommen 
werden wollen.

Dieser Wertewandel ist trotz aller Fort-
schritte offenbar noch nicht überall 
angekommen. Zwei von drei Befragten 
der Kurzstudie wünschen sich, dass 
die People- und HR-Themen stärker in 
der Unternehmensstrategie verankert 
werden. „Das ist die Prämisse für eine 
wertschöpfende Personalarbeit und 
eine moderne Unternehmensführung: 
People-Kultur und Leadership-Fak-
toren müssen zentraler Anker des 
Managements sein“, stellt Jochmann 
heraus.  

Eine andere Tendenz besorgt den  
Kienbaum-Partner aber mehr: Fast  
40 Prozent der Unternehmen stufen  
ihre HR-Funktion als Baustelle ein – fast 
doppelt so viele wie im Vorjahr. Nur 
ein Viertel bescheinigt sich Business 
Excellence. „Wenn das Wirklichkeit 
ist, ist der Hype in der Stabilisierung 
gefährdet“, meint Jochmann. 

Wenig Bewegung zeigt sich im HR 
Operating Model. 60 Prozent der 
Befragten bevorzugen eine klassische 
Prozessfunktionalorganisation, das  
Dave-Ulrich- oder das Mehr-Säulen- 
Modell. Letzteres findet man überwie-
gend in den größeren Unternehmen, 
ergänzt um Learning- bzw. Recruiting-  
Organisationen, berichtet Jochmann:  
„Es gibt keine Tendenz, dass große  
Unternehmen über die agile CoC- 
Struktur hinaus eine radikale Verände-
rung suchen.“ Auch wenn nicht sämt-
liche Bereiche in Personalabteilungen 
auf den Kopf gestellt werden können: 
Die Chancen einer digitalen HR sieht 
auch eine Mehrheit der befragten Un-
ternehmen: Zwei von drei digitalisieren 
derzeit ihre HR-Kernprozesse. Außer-
dem arbeiten die Unternehmen an der 
Optimierung der Kundenfunktion und 
Effizienzsteigerung im Shared Service. 
Viele Abteilungen konzentrieren sich 
auf klassische HR-Kernthemen und 
vernachlässigen die Zukunftsthemen 
People Experience, Flexibilität oder 
Automatisierung. „Da wird noch zu 
kurz gedacht“, meint Jochmann.

Das birgt ein nicht unerhebliches 
Risiko für die Zukunft von HR. Denn 
der Hype ist eine Chance – die aber 
verpufft, wenn HR nicht liefert. 
Jochmann plädiert daher für einen 
stärkeren Fokus auf Agilität, Robust-
heit und Digitalisierung sowie Inves
titionen in Technologie und Skill- 
Profile. „Wir brauchen gute Köpfe, 
damit die HR-Funktion die Chancen 
nutzen kann.“

Das von Kienbaum postulierte Modell 
der People Company lässt sich auf  
der Grundlage all dieser Erkenntnisse 
weiter ausgestalten. Die bahnbre-
chenden Veränderungen in HR können 
in einem Working Model enden, das 
drei wesentliche und eigenständige 
Geschäftsmodelle von HR beschreibt: 
Die Service Engine versteht sich als 
Dienstleister und versorgt das Unter-
nehmen mit (digitalen) HR-Tools. Die 
People Supply Engine als stärkste 
Säule liefert die Prozesse für das 
People Management, etwa beim 
Recruiting, Learning und zur Mitarbei-
terbindung. Für die Veränderung von 
Führung, Kultur und Arbeitsweisen in 
Unternehmen zeichnet die Transfor-
mations-Engine verantwortlich. Sie 
fokussiert sich projektbezogen und 
strategisch auf das Geschäft, statt auf 
einzelne Menschen. Jochmann: „Wir 
sehen dies als Potenzial für HR, aus 
der Business-Partner-Rolle in die Rolle 
eines strategischen Partners zu 
wechseln.“

»People-Kultur und  
Leadership-Faktoren  

müssen zentrale Anker des  
Managements sein.«

Prof. Dr. Walter Jochmann



  

KIENBAUM PEOPLE CONVENTION 2023 6/14

THE FUTURE OF TALENT ACQUISITION

DIE ZUKUNFT IST, WAS WIR DARAUS MACHEN

Hey ChatGPT, worauf wird es bei der Talent Acquisition 
in den kommenden Jahren ankommen?

„Bei der Talent Acquisition wird es in den kommenden Jah-
ren auf mehrere Faktoren ankommen, um die besten Talen-
te für das Unternehmen zu gewinnen. Hier sind einige wich-
tige Aspekte: Digitale Rekrutierung […], Employer Branding 
[…], Diversität und Inklusion […], Talent Relationship Ma-
nagement […], personalisierte Ansprache […], Technologie 
und Automatisierung […]. Insgesamt wird es […] darauf an-
kommen, eine digitale, personalisierte und datengesteuer-
te Herangehensweise zu verfolgen, um die besten Talente 
für das Unternehmen zu gewinnen und zu binden.“

Fakt ist: Der Arbeitsmarkt ist ein Kandiat:innen-Markt. Im 
Wettbewerb mit anderen Unternehmen reicht es nicht 
mehr, eine starke Marke zu sein oder eine gute Reputation 
zu besitzen. Vielmehr ist ein geschärfter Blick auf das 
Individuum aus zwei Perspektiven notwendig: in der 
Talentgewinnung und -bindung von außen und zugleich in 
der Talententwicklung innerhalb der Organisation. Der 
Fachkräftemangel hat Deutschland voll erreicht: Derzeit hat 
nach Angaben von Dr. Katrin Krömer, Vorstand Ressourcen, 
die Bundesagentur für Arbeit (BA) rund 800.000 Stellen im 
Bestand. Und das sind nur die offiziell bei der BA gemelde-
ten offenen Stellen. „In Wahrheit dürften es etwa zwei 
Millionen sein“, so Krömer. Die Personalverantwortlichen 
berichten während des Events von so vielen offenen 
Stellen, dass man damit jeweils ein mittelständisches 

Unternehmen ausstatten könnte: beispielsweise bei 
Infineon 2.000, sogar 9.000 bei der Deutschen Bahn. Der 
Wettbewerb um die besten Köpfe ist hart. Und Besserung 
scheint zunächst nicht in Sicht, gibt Andreas Haffner, 
Vorstand Personalwesen bei Porsche, zu Protokoll: „Vorbei 
sind die Zeiten, als der Postbote uns die Bewerbungen 
säckeweise gebracht hat.“

Die Unternehmen forcieren ihre externe Talentgewinnung 
mit einem Bündel von Maßnahmen. Einige Beispiele: Sie 
fokussieren sich auf zielgerichtetes Recruiting und strate
gische Partnerschaften (Porsche). Sie kooperieren mit 
Hochschulen (Infineon). Neue Technologien werden 
ebenfalls getestet. So nutzt Bosch das Metaverse als 
Plattform für virtuelle Karrieremessen. Einen umfassenden 
Recruiting-Ansatz verfolgt die Deutsche Bahn, die in den 
kommenden Jahren 100.000 Stellen zu besetzen haben 
wird. Sie erschließt sich mittels Imagekampagnen und 
Testimonials, die Employer Experience in den Mittelpunkt 
rücken, neue Zielgruppen. Intensiviert wurden laut Kerstin 
Wagner, Executive VP Talent Acquisition, das Diversity-  
und das Cross-Border-Rercruiting. 

Vor allem aber wird Recruiting vom Markt her und streng 
kandidatenorientiert gedacht. Leitfrage dabei: Erleichtern 
die HR-Prozesse potenziellen Talenten den einfachen 
Zugang zum Unternehmen? „Die altbekannten Recruiting- 
Maßnahmen sollten überdacht und wenn nötig auch über 
Bord geworfen werden“, meint Wagner. Die DB fordert 
beispielsweise keine Anschreiben mehr in Bewerbungen. 

[Dr. Katrin Krömer, Vorstand Ressourcen, Bundesagentur für Arbeit]  

[Kerstin Wagner, Executive VP Talent Acquisition, Deutsche Bahn AG]  

Im Wandel liegt Unsicherheit. Jede Transformation ist 
ein langer, steiniger Weg, der mitunter weh tut und  
auf dem man häufig auch mal die falsche Abzweigung 
nimmt. Doch der Wandel birgt immer auch Chancen –  
auf eine bessere Zukunft. Und in diese Zukunft  

warfen die Speaker:innen der People Convention 2023 
einen Blick. Sie teilten mit der Zuhörerschaft innovative 
Ideen, wie zentrale Spielfelder der Personalarbeit den 
hohen Anspruch erfüllen können, der an sie gestellt 
wird.
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Organisationale Veränderungen innerhalb der People-Funk-
tion runden das Paket ab. Wagner: „Wir haben sowohl die 
Governance als auch die Operative unter einem Dach. 
Unsere 1.000 Expert:innen können heute über Maßnahmen 
nachdenken und sie morgen selbst umsetzen.“    

Der größte Hebel, dem Fachkräftemangel zu begegnen und 
die geschäftskritischen Zukunftskompetenzen im Unterneh-
men auszubauen, sind die Menschen, die schon da sind. Die 
HR-Funktion richtet daher ihre Aufmerksamkeit verstärkt auf 
die Weiterqualifikation. Die Otto Group zum Beispiel schult 
sämtliche Mitarbeiter:innen weltweit in Digitalisierungsthe-
men über das eigens entwickelte Programm Techucation. 
Der Inhalt der Weiterbildungsmodule wird großteils von 
Fachkolleg:innen erstellt. Bosch will zur Learning Company 
werden und investiert rund eine Milliarde Euro pro Jahr  
in Re- und Upskilling, berichtet Erika Rasch, Senior Vice 
President Human Resources People and Culture. Über  
die Plattform „Lernwerk“ sind über 3.500 verschiedene  
Lernpläne für die Mitarbeiter:innen verfügbar, mit denen  
sie an ihrer individuellen Kompetenzentwicklung feilen  
können.  
 
Der Autobauer Porsche hat die Weiter- und Neuqualifika
tion seiner Belegschaft gar zum Goldstandard erhoben. 
„Die Umschulung ist der Schlüssel“, ist Porsche-Vorstand 
Andreas Haffner überzeugt. Diese Strategie unterlegt der 
Autobauer mit einer Reihe von Angeboten, etwa Job-In-
sight-Formaten oder einem Ministudium über ein Jahr mit 
IT-Schwerpunkt. Ausgangspunkt dieser Neuausrichtung der 
Personalgewinnung war die Erkenntnis, dass 25 Prozent  
der Mitarbeiter:innen Neues werden lernen müssen, damit 
das Unternehmen dem Transformationsdruck der Auto
branche standhalten kann.
 

Die Impulse haben gezeigt: Mitarbeiter:innen zu bekommen 
ist schon schwer genug. Sie zu halten ist die nächste große 
Herausforderung. Die Organisationen setzen vermehrt auf 
Modelle, die auf den Einzelnen zugeschnitten sind. Men-
schen blieben nur, wenn man ihnen lebensphasenorientier-
te, individuelle Arbeitsbedingungen schaffe, ist Carla Eysel 
überzeugt. Denn, so die Vorständin Personal und Pflege der 
Charité Universitätsmedizin Berlin, „der Job muss sich ins 
Leben einfügen, nicht umgekehrt.“ Ein Vorhaben, das sich 
besonders im Gesundheitswesen nicht ohne Weiteres 
umsetzen lässt – einer Branche, die von Fachkräftemangel 
und fordernden Arbeitsbedingungen geprägt ist. Bei der 
Charité hat man daher ein Punktesystem eingeführt: 
Werden tarifliche Vereinbarungen wie etwa die Regelar-
beitszeit nicht eingehalten, erhalten die Mitarbeiter:innen 
Punkte, die sie für unterschiedliche Entlastungsmaßnahmen 
einlösen können.

Allzu häufig werden um die Jahrtausendwende Geborene – 
also die Kohorte, die jetzt nach der Ausbildung für den 
Arbeitsmarkt zur Verfügung steht – in der öffentlichen De- 
batte als zu wählerisch bei den Anforderungen an den Job, 
wenn nicht gar als hedonistisch hingestellt. Gute Laune 
statt Geld sei für viele das Maß der Dinge. Bettina Dietsche, 
CPCO der Allianz Gruppe, hat eine alternative Ansicht: 
„Jede Generation hat ihre eigenen Bedürfnisse. Und die 
Generation Z hat für sich eben entschieden, dass ihr andere 
Dinge wichtig sind.“ Beispielsweise Flexibilität in der Wahl 
der Arbeitszeiten und der Arbeitsorte. Zu versuchen, mit 
entsprechenden Angeboten die Talente nur dieser Genera-
tion zu gewinnen, greift nach Dietsches Überzeugung aber 
zu kurz. Denn Flexibilität wird von allen geschätzt. 80 Pro-
zent der Allianz-Mitarbeiter:innen weltweit sind von den 
verschiedenen Arbeitszeitmodellen des Versicherungskon-
zerns begeistert, so das Ergebnis von Befragungen.    

[Carla Eysel, Vorstand Personal und Pflege, Charité  
Universitätsmedizin Berlin]  

[Andreas Haffner, Vorstand Personal- und Sozialwesen,  
Arbeitsdirektor, Porsche AG]  
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Wir leben in VUCA-Zeiten hoch zwei. Von allen Speaker:in-
nen wird betont, wie elementar gute Führung in Zeiten 
großer Unsicherheit und permanenter Veränderung ist. Hier 
sind einige der Eigenschaften, auf die es ankommen wird:

>	 Leader führen ergebnisorientiert. Sie denken in  
	 Szenarien. Sie delegieren Aufgaben, die andere besser 	
	 erledigen können als sie selbst.

>	 Werte sind der Kompass guter Führung. „Führungs- 
	 kräfte müssen die Werte des Unternehmens so erklären, 	
	 dass Mitarbeitende sich darin wiederfinden“, sagt 	
	 etwa Dr. Sebastian Biedenkopf, Vorstand Personal bei 	
	 Fresenius. Jede Führungsebene muss in der Lage sein, 	
	 die Erwartungen der Mitarbeiter:innen an ihren Job zu 	
	 spiegeln.

>	 Führungskräfte müssen laut Prof. Dr. Claudia Peus von 	
	 der TU München die menschlichen Grundbedürfnisse  
	 berücksichtigen: Kontrolle im Sinne von Vorhersehbar-	
	 keit, Vertrauen, Fairness und Sinn. Damit schaffen sie 	
	 psychologische Sicherheit.

THE FUTURE OF LEADERSHIP

Hey ChatGPT, was bedeutet modernes Leadership  
in Unternehmen?

„Modernes Leadership in Unternehmen bezieht sich auf ei-
nen Führungsstil, der auf die Bedürfnisse und Anforderun-
gen einer sich schnell verändernden Arbeitswelt ausgerich-
tet ist. Es geht darum, Mitarbeiter auf eine Art und Weise zu 
führen, die ihre Motivation, Kreativität und Produktivität 
fördert und das Unternehmen erfolgreich in die Zukunft 
führt. […] Insgesamt geht es […] darum, Mitarbeiter zu ins-
pirieren und zu befähigen, ihr volles Potenzial auszuschöp-
fen, und gleichzeitig das Unternehmen auf Kurs zu halten 
und zukunftsfähig zu machen.“

>	 Gute Leader leben Empathie. Sie versetzen sich in die 	
	 Lage der Mitarbeiter:innen, um ihre Bedürfnisse und 	
	 Herausforderungen zu verstehen. Carla Eysel von der 	
	 Charité beispielsweise hat schon in jedem Bereich des 	
	 Klinikums ein Kurz-Praktikum gemacht, um Einblicke  
	 in den Alltag der Beschäftigten zu erhalten. Das  
	 erleichtere das Leben als Führungskraft ungemein, 	
	 berichtet sie.

>	 Führungskräfte können nicht alles wissen oder für alles  
	 eine Lösung haben. Daher ist die Durchlässigkeit für  
	 gute Ideen in der gesamten Organisation so entschei- 
	 dend. Alexander Birken, CEO der Otto Group,  
	 berichtete, wie das Tochterunternehmen Hermes auf  
	 die Lösung für die kontaktlose Übergabe von Paketen 	
	 während der Corona-Pandemie kam. Den Einfall, die	
	 Empfänger:innen auf der Sendung unterschreiben zu 	
	 lassen und die Unterschrift mit dem Handheld zu 	
	 fotografieren, hatte ein Mitarbeiter im Paketdienst,  
	 nicht das Management. 

>	 Gute Führungskräfte pflegen einen respektvollen 	
	 Umgang. Sie etablieren eine positive Lern- und Fehler-	
	 kultur. Ziel ist eine Atmosphäre der Offenheit. Dadurch 	
	 schaffen Führungskräfte ein Umfeld, das Menschen 	
	 befähigt, Neues auszuprobieren und auch scheitern 	
	 zu dürfen. Mit dieser Offenheit geht auch Kontroll-	
	 verlust einher.

>	 Unabdingbar für Führungskräfte ist das Wissen um die 	
	 aktuellen technischen Trends. Keiner müsse Experte 	
	 sein, so Claudia Peus, aber einschätzen können, 	
	 welchen Effekt KI, Robotik oder Quantum Computing 	
	 für das Geschäft haben können.

[Prof. Dr. Claudia Peus, Vizepräsidentin und Gründungsdirektorin  
TUM Institute for LifeLong Learning, Technische Universität München]  

[Dr. Sebastian Biedenkopf, Vorstand Personal (Arbeitsdirektor),  
Risikomanagement und Recht, Fresenius SE & Co. KGaA]  
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It’s all about people. Diese Erkenntnis ist nicht neu, sollte 
aber stets in Erinnerung gerufen werden. Denn: „Die 
Wertsteigerung eines Unternehmens passiert durch die 
Mitarbeitenden“, sagt Markus Fink, CHRO des Halbleiter
herstellers Infineon. Das helfe in der täglichen HR-Arbeit, 
den Fokus auf den Mitarbeiter:innen zu halten.

Zentrale Elemente einer People-Strategie, das wurde bei 
allen Vorträgen deutlich, sind die Werte der Organisation 
und ihr Purpose. Bettina Dietsche von der Allianz präsen- 
tiert neueste Studien, wonach 77 Prozent der befragten 
Arbeitnehmer:innen die Werte und Ziele eines Arbeitgebers 
für wichtig halten. Mehr als jede:r Zweite würde eine Stelle 
kündigen, wenn sie oder er kein Zugehörigkeitsgefühl 
verspürt. „Das Warum und Wofür wird vor allem von der 
jungen Generation eingefordert“, stellte Claudia Peus 
heraus. 

Diese Werte lassen sich bottom-up definieren, also im 
engen Austausch mit allen Menschen in der Organisation 
weiterentwickeln. Der Vorteil dieses Vorgehens: Die Wer- 
te – da universell gültig – werden nachhaltig verankert.
Doch die Bereitschaft zum Kulturwandel muss das ganze 
Unternehmen durchdringen. „Kulturwandel oder Verän-
derung kann man nicht verordnen, sondern muss vom 
Vorstand vorgelebt werden“, sagt Alexander Birken, was 
heißen soll: Es ist vor allem Sache des Vorstands, die Verän-
derung einzuleiten und die Veränderung vorzuleben. Alles 
andere als einfach, wie der CEO des 14-Milliarden-Euro- 
Umsatz-Unternehmens erzählt. „Man muss durch den 
Schmerz gehen“, betont Birken, der von Board-Workshops 
voller Skepsis berichtet. 

Zentral für eine zukunftsfähige People-Strategie sind 
nach Ansicht der Expert:innen der People Convention die 
Bausteine Empowerment, Selbstwirksamkeit und Personal 
Growth. Menschen arbeiten lieber in Unternehmen, in de-
nen sie wertgeschätzt werden, in denen sie sich einbringen 
können, wo ihre ehrliche Meinung zählt. Das steigert die Zu-
friedenheit der Mitarbeiter:innen und befeuert Innovation.
„Keine Idee ist zu verrückt, als dass sie nicht einmal durch-
diskutiert wird“, erzählt Kerstin Wagner, wie die Deutsche 
Bahn das Thema handhabt.

THE FUTURE OF CULTURE, PEOPLE STRATEGY  
AND EXPERIENCE

Hey ChatGPT, was bedeutet People Experience im 
HR-Kontext?

„People Experience im HR-Kontext bezieht sich auf die Art 
und Weise, wie Mitarbeiter das Arbeitsumfeld und die Er-
fahrungen, die sie im Unternehmen machen, wahrnehmen. 
[…] Ein gutes People-Experience-Management kann dazu 
beitragen, ein positives Arbeitsumfeld zu schaffen, das 
dazu beiträgt, die Mitarbeiterzufriedenheit, das Engage-
ment und die Produktivität zu steigern.“

[Bettina Dietsche, Chief People and Culture Officer, Allianz Group]  

[Alexander Birken, Vorstandsvorsitzender, Otto Group]  
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Die Impulse der Expert:innen haben klar gemacht: An Tech- 
nologie führt – spätestens seit der Corona-Pandemie –  
kein Weg mehr vorbei. Alexander Birken von Otto beispiels-
weise ist von Kollaborationssoftware überzeugt. Insbe
sondere von Plattformen erhoffen sich Unternehmen einen 
Transformationsschub für die Arbeit. Sie bieten mehr als 
nur Effizienz- und Produktivitätssteigerungen. Da Technolo-
gie auch Zeit freischaufelt, hilft sie, den Menschen in den 
Vordergrund zu rücken.

Vor allem künstliche Intelligenz befindet sich auf dem 
Vormarsch, auch in der HR-Arbeit. KI wird unterstützend  
in der Schulung von Mitarbeiter:innen eingesetzt. Bei der 
People Convention werden auch Beispiele für die Automa-
tisierung von klassischem HR-Geschäft vorgestellt: Im 
Shared Service Center von Infineon hilft Chatbot Henry, 
Fragen zu beantworten und kleine Anliegen zu bearbeiten. 
Paul, der erste digitale Personaler des Halbleiterherstellers,  
hilft bei vertraulicher Kommunikation zwischen Führungs-
kräften und ihren Mitarbeiter:innen. 

Bei Bosch gehen jeden Monat rund 220.000 Bewerbungen 
ein. Ohne automatisierte Prozesse wäre diese Menge nicht 
zu bewältigen – jedenfalls nicht in akzeptabler Zeit. Denn 
Bewerber:innen sollen zügig eine Antwort erhalten. Damit 
wolle man die Reaktionszeit verringern, erklärt Erika Rasch. 
Auch dabei hilft KI: Sie trifft unter allen Bewerbungen eine 
Vorauswahl und unterbreitet Vorschläge, welche Bewer-
ber:innen weiter im Auswahlprozess bleiben sollten. Auch 
wenn die Maschine dabei wertvolle Dienste leistet, gilt 
immer die Devise „human in command“. Rasch betont:  
„Die finale Entscheidung trifft der Mensch.“

Neben Technologie genießen sich selbst organisierende 
Teams einen hohen Stellenwert für eine wandlungsfähige 
Arbeitsorganisation. Ganz häufig, so die Erkenntnis aus den 
Impulsen, entscheiden Teams selbst, wie sie ihre Arbeit 
strukturieren. „Das erfordert ein ständiges Ausbalancieren 
zwischen den Bedürfnissen der Teams und den Anforderun-
gen des Business“, gibt Erika Rasch zu. Activity-based 
working ist das Stichwort in der Otto Group: Dort liegt die 
Entscheidung über Art und Umfang von Homeoffice oder 
Remote Work ebenfalls bei den einzelnen Teams selbst.

Die gute Nachricht, die von der People Convention 2023 
ausgeht: HR ist Teil der Lösung. Denn die Personalfunktion 
steuert die wichtigste Ressource im Unternehmen – und hat 
gezeigt, was sie zu leisten imstande ist. Aber auch HR muss 
sich wandeln. In den Vorträgen klang immer wieder durch, 
wohin die Reise geht: Weg vom reinen Business Partner 
zum strategischen Partner. Hin zu einer agilen Arbeitswei-
se in crossfunktionalen Teams, die digitale Lösungen als 
MVP ausrollen und im Betrieb optimieren, statt viel Zeit mit 
Perfektion zu verlieren. „HR ist kein Verwalter“, brachte es 
Markus Fink von Infineon auf den Punkt, „sondern mutiger 
Gestalter.“

[Erika Rasch, Senior Vice President Chief Human Resources  
People and Culture, Bosch]    

Hey ChatGPT, was bedeutet Workforce  
Transformation im HR-Kontext?

„Workforce Transformation im HR-Kontext bezieht sich auf 
den Prozess der Anpassung der Mitarbeiterstruktur eines 
Unternehmens an sich ändernde Geschäftsanforderungen 
und Technologien. Es geht darum, die Mitarbeiter in die 
Lage zu versetzen, in einer sich schnell verändernden Ar-
beitsumgebung erfolgreich zu sein. Dies kann bedeuten, 
dass neue Fähigkeiten erworben werden müssen oder dass 
sich die Art und Weise ändert, wie Mitarbeiter arbeiten und 
interagieren. […]“

THE FUTURE OF WORKFORCE TRANSFORMATION
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Die gute Nachricht, die von der People Convention 2023 
ausgeht: HR ist Teil der Lösung. Denn die Personalfunktion 
steuert die wichtigste Ressource im Unternehmen – und hat 
gezeigt, was sie zu leisten imstande ist. Aber auch HR muss 
sich wandeln. In den Vorträgen klingt immer wieder durch, 
wohin die Reise geht: weg vom reinen Business Partner 
zum strategischen Partner, hin zu einer agilen Arbeitswei-
se in crossfunktionalen Teams, die digitale Lösungen als 
Minimum Viable Product (MVP)  ausrollen und im Betrieb 
optimieren, statt viel Zeit mit Perfektion zu verlieren. „HR ist 
kein Verwalter“, bringt es Markus Fink von Infineon auf den 
Punkt, „sondern mutiger Gestalter.“

Betont wird auch die notwenige Aufgeschlossenheit  
gegenüber neuen Technologien. „Die Zukunft liegt in da-
tengetriebener Personalarbeit, KI und Automatisierung  
der Personal-Funktion“, zeigte sich Kienbaums Managing  
Director und Partner Prof. Dr. Walter Jochmann überzeugt. 

[Markus Fink, Executive Vice President und CHRO, Infineon]  

Hey ChatGPT, in welche Richtung wird sich die 
HR-Funktion in Zukunft entwickeln?

„Die HR-Funktion wird sich in Zukunft in mehrere Richtun-
gen entwickeln, um den sich verändernden Anforderungen 
der Arbeitswelt und der Unternehmen gerecht zu werden. 
Hier sind einige mögliche Entwicklungen: Technologie und 
Automatisierung […], Analytik und Big Data […], Talentma-
nagement […], Arbeitgeber-Branding und Diversity & Inclu-
sion […] Insgesamt wird sich die HR-Funktion in Zukunft 
noch stärker auf strategische, datenbasierte und technolo-
giegestützte Aufgaben konzentrieren, um die Mitarbeiter-
zufriedenheit, -produktivität und das Wachstum des Unter-
nehmens zu fördern.““

THE FUTURE OF HR-FUNKTION

In vielen Personalabteilungen hofft man, dadurch trans-
aktionale Personalthemen schneller über Self-Service zu 
lösen, um mehr Zeit für das wirklich Wichtige zu haben: den 
persönlichen Kontakt mit den Menschen. Damit Persona-
ler:innen das nötige digitale Rüstzeug lernen, haben einige 
Unternehmen spezielle HR-Akademien ins Leben gerufen. 

Den Großteil der Effektivität einer Personalabteilung ma-
chen IT, die richtigen Prozesse mit Fokus auf Agilität und 
Robustheit und Menschen mit bestimmten Skill-Profilen 
aus. Folgerichtig werde die Spezialisierung innerhalb der 
Personalfunktion weiter zunehmen, so Jochmanns Prog-
nose. Denn so vielfältig wie die Aufgaben einer modernen 
Personalarbeit sind auch die dafür benötigten Kenntnisse 
und Fähigkeiten. Es brauche effizienzorientierte, technolo-
gische und führungsstarke Profile, um die Zukunftsthemen 
zu bearbeiten. „Im Recruiting werden durchaus radikale 
Unternehmertypologien gebraucht, die Personalgewinnung 
neu denken“, meint der Kienbaum-Partner. 

Auch in der HR-Funktion wird der Teamgedanke wichtiger 
werden. Fast alle Speaker:innen berichten davon, dass ihre 
erfolgreichen People-Strategien das Ergebnis eines Prozes-
ses sind, an dem alle HR-Führungskräfte beteiligt waren. 
Diese Strategien müssen beständig an die gelebte Realität 
angepasst werden.

Die Personalfunktion darf also optimistisch in die Zukunft 
blicken. „Die Unternehmen haben großen Bedarf. HR ist an 
den Entscheidertisch eingeladen“, sagt Walter Jochmann. 
HR sei bereits strategischer geworden, mehr talent- und 
leadershipfokussiert. Doch man müsse die neue Relevanz 
nun annehmen und liefern: „Tut man das nicht, werden die 
Geschäftsbereiche ihre HR-Themen selbst lösen.“

[Prof. Dr. Walter Jochmann, Managing Director & Partner, 
Kienbaum] 



VIELEN DANK AN UNSERE SPEAKER:INNEN

Alexander Birken 
Vorstandsvorsitzender, Otto Group

Bettina Dietsche 
Chief People and Culture Officer, Allianz Group

Dr. Katrin Krömer 
Vorstand Ressourcen, Bundesagentur für Arbeit

Prof. Dr. Claudia Peus,
Vizepräsidentin und Gründungsdirektorin  
TUM Institute for LifeLong Learning,  
Technische Universität München

»Machen wir den Kulturwandel,  
damit sich alle Kolleginnen und  
Kollegen wohler fühlen? Nein,  

wir machen Kulturwandel, um  
zukunftsfähig zu sein.«

»Die selbstlernende Organisation 
ist ein Meilenstein auf dem 

Weg einer erfolgreichen 
Transformation.«

»Ich glaube stark daran, dass nicht 
generelle abstrakte Lösungen für ein 
großes Unternehmen überall passen, 

sondern dass Lösungen auf der Ebene  
der Teams der Erfolgsgarant sind.«

»Einfach unterschiedliche Menschen 
zusammenwerfen hebt nicht das  

Potenzial von Diversität. Es braucht Diversität 
in den Hintergründen der Talente, aber  

Homogenität in den Zielen und Spielregeln  
mit gegenseitiger Wertschätzung.  

Das muss die Führungskraft herstellen.«

»Mein Herzenswunsch ist, dass wir  
eine andere Sicht auf die Generation 55+  

bekommen. Die Zukunft ist, dass alle  
ihren Beitrag leisten können und  

dafür wertgeschätzt werden,  
sowohl die jungen als auch die  

super-erfahrenen Talente.«
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Carla Eysel
Vorstand Personal und Pflege,  
Charité Universitätsmedizin Berlin



Andreas Haffner 
Vorstand Personal- und Sozialwesen,  
Arbeitsdirektor, Porsche AG

Markus Fink 
Executive Vice President and Chief Human  
Resources Officer, Infineon Technologies AG

Erika Rasch 
Senior Vice President Chief Human Resources People 
and Culture, Bosch

»Eine starke Marke mit guter Reputation 
zu sein reicht nicht mehr aus.  

Angesichts des zunehmenden Wett- 
bewerbs um Talente müssen wir  

sicherstellen, dass wir unsere eigenen 
Leute gezielt weiterbilden.«

»HR steuert aktiv die wichtigste  
Ressource im Unternehmen:  
die Mitarbeiterinnen und  

Mitarbeiter.«

»Mir ist wichtig, dass die HR-Funktion 
visionär ist und Trends aufnimmt.  
Und dann mutig und schnell Dinge  
umsetzt, immer mit einer großen  

Zuversicht Richtung Zukunft.«

»Mittendrin und nah am Business zu sein, 
zu erkennen, was es braucht, und ziel- 

gerichtete Lösungen anzubieten: Das ist 
die Aufgabe von HR. Klingt superleicht, ist 

aber eine tägliche Herausforderung.«

»Ich finde es gut, wenn Werte nicht  
beliebig austauschbar sind. Man kann 

sehr gut mit bewährten Werten  
weitermachen. Wichtig ist nur, dass  
man sich Gedanken macht, wie man  

sie in die Gegenwart adaptiert.«
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Kerstin Wagner
Executive VP Talent Acquisition, Deutsche Bahn AG

Dr. Sebastian Biedenkopf 
Vorstand Personal (Arbeitsdirektor), Risikomanagement  
und Recht, Fresenius SE & Co. KGaA

VIELEN DANK AN UNSERE SPEAKER:INNEN
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